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Eingangszitat

,Promovieren ist ein groBer Schritt
fiir den Einzelnen und ein kleiner Schritt fiir

die Menschheit’”’

1Stock, S.; Schneider, P.; Peper, E. et al. (2006), Vorwort der Herausgeber.
Hinweis: Sofern die Quellenangabe keine weiteren Erlduterungen, wie ,vgl.“, ,vgl. hierzu®, ,in Anlehnung an“ oder ,eigene Darstellung*
enthalt, handelt es sich um ein wortwdrtliches Zitat, das heilt, der Text wurde der Quelle 1:1 ohne Anderungen entnommen.
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Vorwort

LFalls Gott die Welt geschaffen hat,
war seine Hauptsorge sicher nicht,
sie so zu machen, dass wir sie verstehen kénnen.”?

Die Idee und zugleich Motivation mich nach annahernd 16 Jahren Berufstatigkeit im
Marketing und Vertrieb eines mittelstandischen Dienstleisters flur Engineering-Leistungen
der Mobilitatsbranche noch einmal den Herausforderungen einer Promotion zu stellen,
sind wahrend meines berufsbegleitenden Aufbaustudiums des Vertriebsmanagements
(MBA) gereift. Die stetig wachsenden technischen als auch wirtschaftlichen Herausforder-
ungen, welche an Unternehmungen, Profit- und mittlerweile auch an Nonprofit-Organisati-
onen fast aller Branchen gestellt werden, in Verbindung mit den im Studium erworbenen
neuen Denkansatzen und Lésungsmethoden, haben mich nach intensiver Uberlegung zu
diesem Schritt veranlasst. Sicherlich spielten, neben dem Interesse Probleme zu
analysieren und Loésungsansatze zu erarbeiten, hierfir auch Faktoren, wie vorhandene

Neugier, Reiz des Neuen sowie erweiterte berufliche Perspektiven, eine wesentliche Rolle.

Zunachst beabsichtigte ich, das Thema meiner Abschlussarbeit produktbegleitende
Dienstleistungen (pbDLs) im Aufbaustudium, mit welchem eine recht intensive
Auseinandersetzung stattfand, im Rahmen einer Promotion weiter zu verfolgen und zu
vertiefen. Jedoch zeigte sich im Verlaufe der Suche nach einem geeigneten Thema
einschlieBlich dazugehorigen Betreuers fur ein solches Projekte schnell, dass diese
Thematik offensichtlich nicht (mehr) attraktiv bzw. flr eine Dissertation ergiebig genug zu
sein schien. So bekam ich wahrend des Vorsprechens an einer norddeutschen Universitat
von dem dortigen Lehrstuhlinhaber den relativ neuen Ansatz der Service-Dominant Logic
(SDL) als Thema vorgeschlagen, welcher mich seither intensiv beschaftigt und
demzufolge nun den Kern der vorliegenden Arbeit darstellt. Dass ich das dortige Angebot,
in das Promotionsprogramm aufgenommen zu werden, letztlich ausschlug, war u. a. durch

den noch nicht definierten Programmestart sowie die unklaren Lehrinhalte begrindet.

Ohne bereits jetzt dem Grundgedanken der SDL vorgreifen zu wollen, ist mit dieser neuen
Betrachtungsweise des 6konomischen Leistungsaustausches und den damit verbundenen

Auswirkungen, u.a. auf das Marketing, sicher ein neues Kapitel der Wirtschafts-

2Einstein, Albert (* 1879 — T 1955), deutscher Physiker und Nobelpreistrager.
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wissenschaften aufgeschlagen worden. Obwohl es sich hierbei (noch) nicht um eine
anerkannte Theorie und eher einen Leitgedanken handelt, spricht ein grof3er Teil der
Fachwelt schon jetzt von einem Paradigmenwechsel. Der aus meiner Sicht wichtigste
Pfeiler der SDL ist ein nicht mehr primar im Fokus Okonomischer Betrachtungen
stehendes Leistungsergebnis (Services), z. B. kinderfreundliche Software (SW), sondern
die Anwendung (Service_) von intangiblen Ressourcen bzw. Kompetenzen in Form von
Wissen und Fahigkeiten, z. B. eine kontinuierliche, fehlerfreie und individuell auf die
Bedurfnisse und Fahigkeiten von Kindern angepasste Option der Datengewinnung,
-eingabe, -verarbeitung und -weiterleitung. Reine Sachguter, wie etwa die Hardware (HW)
eines Personal-Computers (PC), werden nur noch als Tragermedium fir den Transfer des

Service angesehen und stellen keinen Nutzen bzw. Wert an sich mehr dar.

Ob und inwieweit diese neue Betrachtungsweise in den Dienstleistungsunternehmen der
Mobilitatsbranche bekannt ist, bereits berlcksichtigt wird und moglicherweise operationale
und strategische Wettbewerbsvorteile fur diese generieren kann, versucht diese Arbeit in
einem ersten Ansatz zu klaren. Aufbauend auf dem theoretischen Fundament der SDL
sowie einer durchgefuhrten empirischen Studie sollen den o.g. Unternehmungen
anschlielend Handlungsempfehlungen zur Starkung der eigenen Position gegenuber der
Konkurrenz gegeben werden. Trotzdem oder gerade weil es noch keine nennenswerte
(Uber Fachaufsatze, Prasentationen oder Vortrage hinausgehende) wissenschaftliche
Literatur zur SDL gibt, wurde ich mich sehr freuen, insofern die vorliegende Arbeit, wenn
auch nur einen winzigen Teil, dazu beitragen kann, der SDL zu einer — soweit
gerechtfertigt — anerkannten Theorie zu verhelfen. Dies gilt umso mehr, da der Ansatz
auch neun Jahre nach dessen Vorstellung weiterhin in Fachkreisen kontrovers diskutiert
wird. Wenn dartber hinaus den betrachteten Organisationen noch hilfreiche und zugleich

umsetzbare Anregungen geliefert werden kdnnen — umso besser.

Ein ganz besonderer Dank gilt meinem Erstprifer Herrn Professor Dr. Dr. habil. Gerhard
Berchtold, welcher mich ohne allzu gro3e formelle und organisatorische Hurden in das
Forschungsdoktorat des internationalen Graduiertenprogramms der Universidad
Azteca de Chalco sowie der Universidad Central de Nicaragua aufnahm und immatri-
kulierte. Professor Berchtold war mir von Beginn an ein jederzeit ansprech- und
anmailbarer Ratgeber, welcher mir wertvolle formale sowie fachliche Informationen und
Hinweise lieferte und vom ersten Tag an meine Euphorie fur diese Thematik forderte.

Ebenso bedanke ich mich in aller Form bei Herrn Prof. Dr. habil. Friedrich Luhan und
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Ein groBer Dank gebuhrt auch meinem Ex-Kommilitonen Christian Dietrich, der ohne
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Belastung bzw. Neuorientierung) so manche Stunde mit dem Korrekturlesen dieser Arbeit
verbrachte. Er gab mir ebenfalls eine Reihe wertvoller Anregungen als auch hilfreicher
Tipps und fungierte daruber hinaus als standiger, unerlasslicher Motivator. Einen ganz
herzlichen Dank auch an meine liebe Freundin Anja, die in den letzten gut zwei Jahren
das ein oder andere Wochenende und viele Abende auf mich verzichten musste und mich
— dessen ungeachtet — immer wieder mit einem Lacheln und viel Verstandnis empfing.
AbschlieRend mdchte ich noch meinen Jungs der Tischtennisabteilung des SV Griin-Weil3
Waggum e. V. danken, die meine nicht immer vollkommen uUberzeugenden sportlichen
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Wirtschaftszitat

,»,ES gibt zwei Arten von
Wirtschaftsprognostikern:
Those who don’t know
and those who don’t know
that they don’t know.’”

8Ga|braith, John Kenneth (* 1908 — + 2006), US-amerikanischer Wirtschaftswissenschaftler, Sozialkritiker und Diplomat.
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Abstract®

Since the middle of the 1970s a drastic change from a supplier-orientated to a buyer-
orientated market has been taking place. An increasing price fight in combination with a
merciless predatory competition as well as the unstoppable globalization force most
commercial organizations to apply new effective management and marketing approaches.
Besides a rising substitutability of (material) goods and services as well as a sinking buyer
loyalty towards certain brands, a steadily growing cost and quality awareness of existing
and potential customers can be observed. Without going closer into details of new
purchasing, production and sales systems as well as automation processes which were
introduced during the 1980s and 1990s; afterwards the era of cost reduction was heralded:
For instance, uncompromising price strategies towards suppliers, a cost-optimized
procurement on international markets, the reduction of staff costs through relocation of
production sites to low-wage countries, deployment of flexible and cheap temporary labor
force as well as finally dismissing of employees. About simultaneously innovative
strategies as Just-in-Time/-Sequence, Outsourcing or Lean Management — to name but a

few — were implemented with more or less success.

A general rethinking from material goods-orientated to client-orientated processes started
at the beginning of the millennium turn as well-known modern approaches as Customer-
Relationship-Management (CRM) or Customer-Lifetime-Value (CLV) show. Over decades,
exclusive material goods were in focus of development, manufacturing and sales
concerning optimizing their quality and design — purchasers’ needs were hardly
considered. However, in order to meet the requirements of the 21% century, e. g. transition
into a service society of a tertiary sector, more and more companies are developing from
an almost pure material goods producer to a full problem solver. In the meanwhile, due to
the pitiless competitive situation enterprises have had to recognize that considering
customer wishes as well as the associated necessary intensive purchaser integration from
the beginning are essential for surviving on the market. Combined tangible and intangible
goods (so-called hybrid service bundles) have to be designed by providers and demanders
in a way to satisfy purchasers’ needs individually, completely and sustainably. These

products are able to create an added value compared with material goods without

9This abstract essentially is a brief summary of the German chapter 7 Einleitung (page 1 — page 9) for international readers without
German language skills. It is to provide a first overview of the content of this doctoral thesis regarding the four main paragraphs:
Problem definition, Service-Dominant Logic, empirical study and recommendations for action. Due to the exclusive cumulative
character from chapter 1, bibliographical references are not explicitly provided within this abstract.
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services. Hybrid service bundles can also be applied as product-related services

differentiating the goods and as a result the entire firm portfolio from competitors.

The classic perspective of commercial exchange processes has changed decisively — at
least within the professional economic circles — since 2004 at the latest. With their
publication “Evolving to a New Dominant Logic for Marketing” the US-American
economists Robert Frank Lusch and Stephen Louis Vargo definitely took leave from the
tangible product-oriented mindset and heralded the start of a completely service-centered
economy age. This approach — meanwhile known as Service-Dominant Logic (SDL) —
primarily comprises the hypothesis that clients are predominantly not interested in material
goods and/or services but especially in customized solutions. Here, the focus of exchange
of goods is on the provision of intangible performance components, such as data, know-
how and skills, from now. The performance result (services), e. g. brilliant teeth, steps
back behind the performance process (service), e.g. continuous dental care.
Consequently, a long-term customer relationship management including purchaser
integration as co-producer and co-designer may be a crucial competitive advantage.
Tangible products, e. g. dental floss, act almost exclusively as a transmission and support
medium. Within the meaning of this still relatively abstract logic these goods do not have
an embedded value in itself as several authors confirm. Over the next years the practice
will show the extent to which companies are able to generate — even if only marginal —
advantages in the global competition by considering application of the new SDL mindset.
In this connection, it is already foreseeable that the application of knowing and abilities in
combination with an intensive cooperation between provider and demander in the sense of
a win-win-situation will play an even more important role. The author of the present
empirically and practically orientated dissertation wishes that the paper contributes at least
a small part to bring the SDL a bit closer to the service providers examined and
simultaneously demonstrates partial chances and possible potentials of this approach. The

questions below are to clarify if the thesis may at least partly live up to this claim.

There are a lot of intentions for drawing up a scientific paper: Whether laying a theoretical
basis for research and education, providing recommendations for action to practitioners as
well as decision makers or just satisfying the reader’s thirst for knowledge in the respective
theme; the range of the methodologies are as wide as the topics themselves. After
showing the most important current economic difficulties and the need involved for

developing new sustainable management approaches this thesis focuses on giving
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recommendations for action to the mobility and transportation sector respectively.

Therefore a suitable method has to be chosen laid down by the following questions:

e Why is the theme of scientific importance?
As mentioned above, most economically orientated organizations are recommended to
implement and develop further suitable innovative strategies to assert themselves
against the fierce global competition, especially in highly industrialized economies. The
mindset of the SDL may be one of such an approach to generate long-term competitive
advantages. This is all the more important because reliable studies and corresponding
literature on the SDL have not been available yet.

¢ Which aspects have to be examined and which have not?
Particularly for a scientific thesis it is decisive that on one side an (although low)
academic contribution revaluating the discipline is made and otherwise comparable
investigations should not exist. Hence these essential points are treated: Summary and
preparation of the state of research on the SDL, empirical survey concerning the SDL,
hypothesis definition and verification from the study, practical recommendations for
action on the basis of the approaches compiled before.

¢ Which differentiations to similar themes have to be carried out?
Each topic has to be differentiated and limited so far that the workload of the thesis is still
manageable; at the same time academic demands have to be met. Subject to these
conditions the following differentiations are made: State of research (about 80 — 90 %
evaluated available literature), empirical survey (mobility branch in Germany, Austria and
Switzerland), hypothesis definition and verification (two hypotheses defined),
recommendations for action (primarily to service providers of the mobility sector).

¢ Which methodologies are to be applied?
The methodical procedure primarily depends on the discipline and sub-discipline
selected. As in case of the SDL no verified hypotheses or analyzable data are available
yet, at first the basic ideas should be discussed and compared with recognized theories
as well as record differences and matches. An empirical study has to check the ideas
regarding their validity and practical applicability. Finally, either rejecting, adapting or

verifying the SDL approach as an accepted theory (possibly by a second study).

In summary, the contents and methodologies of the present empirically and practically

orientated paper are chosen in a way to fulfill the scientific requirements as well as to
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provide useful assistance to the companies considered — in particular because the author

considers himself more as a practitioner than a theorist.
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1 Einleitung

,Wirtschaftswissenschaft:
das einzige Fach, in dem jedes Jahr

auf dieselben Fragen andere Antworten richtig sind.”"’

Im Rahmen des ersten Kapitels wird zunachst anhand eines kurzen historischen Abrisses
der wirtschaftlichen Entwicklung westlicher Industriestaaten die 6konomische Problematik
aufgezeigt. AnschlieRend soll die Relevanz der Thematik dargestellt, der Untersuchungs-
gegenstand erlautert, eine Abgrenzung zu benachbarten Themenbereichen vorgenommen
sowie die verwendete Methodik unter dem Stichpunkt 7.2 Vorgehensweise vorgestellt

werden. Eine kompakte Ubersicht des Aufbaus der Arbeit schlieBt die Einleitung ab.'?

1.1 Problemaufriss

Seit Mitte der 1970er Jahre vollzieht sich ein drastischer Wandel von anbieter- zu nach-
fragerbestimmten Markten. Konnten Unternehmungen im Nachkriegseuropa annahernd
alle produzierten Guter vom Dosenfleisch bis zum VW Kéafer problemlos absetzten, ohne
finanzielle Mittel fur Reklame, WerbemalRnahmen oder gar Marketing aufzubringen, so hat
sich die Situation an den Weltmarkten dramatisch verandert. Die Grinde hierfur sind
komplex und vielschichtig. Zum einen sind sicherlich die Offnung und Globalisierung der
Markte fur die Stagnation der Absatz- und damit der Umsatzzahlen in den meisten
Branchen verantwortlich; aber auch die zunehmende Substituierbarkeit von (Sach-)Gultern
und Dienstleistungen sowie eine sinkende Kauferloyalitat gegenlber bestimmten Marken
fuhren zusatzlich zu einer Verscharfung der Wettbewerbssituation. Dartber hinaus ist ein
standig steigendes Kosten- und Qualitatsbewusstsein von Bestands- und potentiellen
Kunden zu beobachten. Die Auswirkungen der Weltwirtschaftskrise als Folge der Anfang
2009 eingetretenen Finanzkrise haben ebenfalls einen nicht unerheblichen Anteil an einer

in diesem Ausmal® zuvor noch nicht da gewesenen Anzahl von (versuchten)

11Kaye, Danny (* 1913 — t 1987), US-amerikanischer Schauspieler, Sanger, Komiker und Oscarpreistrager.
In Anlehnung an Knoche, J. (0. J.), Onlineabruf.
3ygl. Hauffe, C. (2010), S. 1 ff.
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Kreditaufnahmen, Kurzarbeitern, Mitarbeiterfreisetzungen und Firmeninsolvenzen (34.000,

plus 16 % in Deutschland)™ im gleichen Jahr, speziell in Westeuropa sowie den USA.

Viele Unternehmer und Entscheidungstrager mussen sich sicherlich den Vorwurf
jahrzehntelanger Innovationsmudigkeit, Uberschatzung der eigenen Produktattraktivitat,
Vernachlassigung tatsachlicher Kundenbedirfnisse sowie unflexibler und kostenintensiver
Beschaffungs-, Produktions- und Vertriebsprozesse gefallen lassen. Hinzu kommen in
vielen Fallen eine straflich vernachlassigte Bonitat bzw. zu geringe Liquiditat oder einfach
nur riskante Fehlspekulationen als Folge von GroRenwahn oder grober Fahrlassigkeit
einiger Manager, welche selbst Weltkonzerne in Schieflage bringen kénnen, wie aktuelle
Beispiele zeigen. Um diesem Trend entgegenzuwirken, haben viele produzierende
Unternehmen, insbesondere in den 1980er und 90er Jahren, ihre Fertigungsprozesse
soweit automatisiert, dass deren Produktivitdt weitestgehend ausgereizt wurde. Daran
anschlieBend wurde in fast allen Branchen die Ara der Kostensenkung eingeleitet:
Kompromisslose Preisstrategien gegenliber Zulieferern, eine kostenoptimierte
Beschaffung auf internationalen Markten, die Reduzierung der Personalkosten durch
Produktionsverlagerung in Niedriglohnlander, den Einsatz flexibler und billiger Zeitarbeits-
krafte und letztlich das Freisetzten von Mitarbeitern' waren die Auswirkungen. Zeitgleich
wurden Strategien, wie Kanban, Just-in-Time/-Sequence, Outsourcing, Lean-Management

oder Lean-Production u. a.,'®

mit mehr oder minder groRem nachhaltigen Erfolg
umgesetzt. Beispielsweise fuhrte das teilweise Outsourcen von Kernkompetenzen zu
einem Know-how-Abfluss, was viele Firmen dazu veranlasste, ihre Fertigungstiefe wieder
zu erhéhen und nur noch ,periphere” Leistungen, wie Werksschutz, Gebaudemanagement

oder Subkomponentenfertigung, auszugliedern.

Etwa seit Beginn der Jahrtausendwende hat ein generelles Umdenken von sachgut- hin zu
nachfragerorientierten Prozessen stattgefunden, was aktuellere Marketing-Ansatze, wie
Customer Relationship Management (CRM), Customer Lifetime Value (CLV) oder
Computer Aided Selling (CAS)"” — um nur einige zu nennen —, belegen. Uber Jahrzehnte
war allein das produzierte Sachgut Ausgangspunkt aller Uberlegungen hinsichtlich
Entwicklung, Produktion und Verkauf: Seine Eigenschaften und Gestaltung sollten einen

wirtschaftlichen Einkauf von Rohmaterial und Komponenten, eine hochgradig produktive

Vgl Niebisch, F. L.; Ridel, N. (2009), Onlineabruf.

Die Verwendung der ausnahmslos mannlichen Form von Personen in dieser Arbeit ist allein einem besseren Lesefluss geschuldet
1 und schlief3t, sofern nicht ausdricklich erwahnt, grundsatzlich auch die weibliche Person mit ein.

Vgl. Wohe, G. (1993), S. 553 f.

7VgI. Winkelmann, P. (2008), S. 224 ff.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011 Wirtschaftswissenschaften (Management) Universidad Central de Nicaragua (UCN)




1 Einleitung
1.1 Problemaufriss Seite 3

Fertigung'® sowie einen schnellen und effektiven Absatz ermdglichen. Kunden wurden
— wenn Uberhaupt — nur marginal in diese Prozesse eingebunden; ihre realen Bedurfnisse
fanden kaum Berucksichtigung. Um jedoch dem Wandel einer industriellen Volkswirtschaft
zur Servicegesellschaft des tertiaren Sektors — einem der Megatrends des 21sten
Jahrhunderts — gerecht werden zu kdonnen, entwickeln sich immer mehr Unternehmen vom

(fast) ausschlieBlichen Sachgutproduzenten zum umfassenden Problemldser.™

Mittlerweile hat man unter dem Druck einer zum Teil gnadenlosen Wettbewerbssituation
erkennen miussen, dass die Berlcksichtigung der Kauferwinsche und die dadurch
erforderliche intensive Einbindung des Kunden bereits in das Produktdesign fur das
Fortbestehen der Unternehmen essentiell sind. Der Kunde steht von nun an im Fokus aller
Managemententscheidungen, denn er allein ist es, der die (Uberlebens-)notwendigen
Umsatze und damit Deckungsbeitrage generiert. Sachguiter und Dienstleistungen mussen
somit vom Unternehmen und Kaufer so gestaltet werden, dass sie die Bedurfnisse der
Kunden nahezu vollkommen und nachhaltig befriedigen. Produkte sollen in der Zukunft
nicht ,nur® nachgefragt werden, sondern Kaufer dartuber hinaus animieren, flr diesen
personlichen Mehrwert (Customer Value) auch eine héhere Gegenleistung zu entrichten
als fur ein Sachgut ohne Serviceleistung — auch oder gerade gegenuber der Konkurrenz.
Ein probates Instrument zur Differenzierung des Portfolios kann in diesem Zusammen-
hang das Angebot produktbegleitender Dienstleistungen sein, um im (globalen) Wettbe-

werb nicht nur bestehen zu kénnen, sondern auch nachhaltig erfolgreich zu sein.?°

Die klassische Sichtweise marktwirtschaftlicher Austauschprozesse hat sich — zumindest
im Zirkel der 6konomischen Fachwelt — spatestens seit 2004 entscheidend gewandelt. Mit
der in jenem Jahr im Journal of Marketing erschienen Publikation ,Evolving to a New
Dominant Logic for Marketing®' der US-Wirtschaftswissenschaftler Robert Frank Lusch
und Stephen Louis Vargo nehmen die Autoren endgultig Abschied von einer sachgut-
orientierten Denkhaltung und lauten das Zeitalter einer vollkommen servicezentrierten
Wirtschaft ein.?? Dieser inzwischen als Service-Dominant Logic (SDL) bekannte Denk-
ansatz manifestiert sich primar in der Annahme, dass Nachfrager nicht vorrangig Interesse
an Produkten und/oder (Dienst-)Leistungen, sondern an speziell auf Ilhre Bedulrfnisse

zugeschnitten Losungen (Nutzengenerierung) haben. Die Bereitstellung nichtfassbarer

'8ygl. Tonshoff, H. K. (1990), S. 3.
%vgl. Nini, M. (2011), S. 1.
% Anlehnung an Oguachuba, J. S. (2009), S. 1 ff.
21yg1. Vargo, S. L; Lusch, R. F. (2004a), S. 1 ff.
Eine Erwahnung der SDL findet (ohne Kapitel 2 vorzugreifen) zum besseren Verstandnis der Vorgehensweise bereits hier statt.
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Leistungsanteile, wie etwa Daten, Know-how und Fahigkeiten, steht von nun an im Fokus
des Austausches; das Leistungsergebnis (Services), z. B. strahlende Zahne, tritt hinter
dem Leistungsprozess (Service), z.B. kontinuierliche Zahnpflege, zurick. Dass ein
langfristiges Beziehungsmanagement zum Kunden, welcher sich vom Co-Produzenten
zugleich zum Co-Designer entwickelt, zuklnftig mdglicherweise ein wesentlicher
Wettbewerbsvorteil sein wird, kann hieraus bereits jetzt abgeleitet werden. Tangible
Produkte, z. B. Zahnseide, dienen (fast) ausschlieRlich als Ubertragungsmedium im Sinne
dieser noch relativ abstrakten Logik und besitzen keinen implizierten Wert an sich.?
Sharma, lyer und Evanschitzky unterstreichen die Bedeutung des SDL-Ansatzes sowie
des externen Faktors (Auftraggeber, Auftraggebervertreter, Sachguter, Rechte, Patente
u. a.) im Besonderen mit ihrer Aussage: “This new logic is labeled service-centered and
reflects a dramatic change in perspective. A service-centered view of exchange implies
developing customized offerings to better fit the customer’s needs and identifying firm
resources (both internal and external) to better satisfy the needs of customers. [...]
Service-centered firms develop networks that allow firms to offer solutions to customers
that may involve both insourcing and outsourcing. [...] ... firms use resources to benefit
customers; whereas the term “services” refer to the output. [...] Since suppliers’
specialized skills and knowledge will become more important to customers, salespeople
will become more of information agents rather than persuasion agents. [...] Salespeople’s

knowledge of customers and solutions will become a source of competitive advantage*

Inwieweit sich Unternehmungen durch die Berucksichtigung bzw. Anwendung des neuen
Denkansatzes — wenn auch nur marginale — Vorteile im globalen Wettbewerb verschaffen
konnen, wird die Praxis in den kommenden Jahren zeigen. Dass hierbei der Anwendung
von Wissen und Fahigkeiten in Kombination mit einer intensiven und kooperativen
Beziehungsarbeit zwischen Anbieter und Nachfrager im Sinne einer Win-win-Situation
eine noch bedeutendere Rolle zukommen wird, ist bereits absehbar.?® Der Verfasser der
vorliegenden primar empirisch-/praxislastigen Schrift wirde sich wlnschen, dass diese
einen — wenn auch nur — kleinen Anteil dazu beitragt, den betrachteten Leistungsanbietern
die SDL etwas naher zu bringen und ihnen gleichzeitig partielle Chancen dieses Ansatzes
aufzeigen zu konnen. Die nachfolgenden Kapitel sollen klaren, ob die Arbeit diesem

Anspruch zumindest partiell gerecht werden kann.

2y/gl. Kawohl, J. M. (2010), S. 76 .
4Sharma, A, lyer, G. R.; Evanschitzky, H. (2010), S. 72 f.
25In Anlehnung an Haase, M. (2011), S. 98 ff. und Wagner, R. (2013), S. 62 f.
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1.2 Vorgehensweise

Die Vorgehensweise in wissenschaftlichen Arbeiten orientiert sich im Wesentlichen an
deren Intention sowie den vorhandenen Rahmenbedingungen. Ob schwerpunktmafig ein
theoretisches Fundament fur Forschung und Lehre gelegt, Handlungsempfehlungen fur
Praktiker und Entscheidungstrager gegeben oder einfach nur der Wissensdurst des
Lesers an der jeweiligen Thematik befriedigt werden soll; die Spannweite der
systematischen Methodiken ist ebenso groR wie die Themenfelder selbst.?® Nachdem
zuvor die Problematik vieler kommerziell ausgerichteter Wirtschaftseinheiten grundsatzlich
aufgezeigt wurde und damit die Notwendigkeit bzw. Dringlichkeit neue nachhaltige
Managementmethoden zu entwickeln, ist nun eine geeignete Herangehensweise zu
wahlen. Wie bereits angedeutet, ist die vorliegende Ausarbeitung primar empirisch- und
praxisorientiert ausgerichtet, was jedoch die Terminologie zentraler Begriffe ebenso
erfordert wie ein theoretisches Fundament einschlieRlich Hypothesenbildung sowie die
(eventuelle) Verifikation derselben.?” Alle nachfolgenden Darstellungen, Auswertungen

und Lésungsansatze fokussieren jedoch ein Ziel: Handlungsempfehlungen, basierend auf

dem SDL-Ansatz, den Ergebnissen der durchgefuhrten Studie sowie der Hypothesen-

verifikation fur die definierten Unternehmungen, geben zu kénnen.

Folgende Fragen sind zunachst zu beantworten:

e Warum ist das Thema von wissenschaftlicher Bedeutung?

¢ Welche Aspekte sind zu untersuchen und welche nicht?

¢ Welche Abgrenzungen zu verwandten Themen sind vorzunehmen?

e Welche Methodiken sollen angewandt werden??®

Warum ist das Thema von wissenschaftlicher Bedeutung?

Aufbauend auf den unter 1.7 Problemaufriss gemachten allgemeinen Aussagen sowie der
spezifischen Feststellung dass Anbieter sich in modernen Volkswirtschaften standig weg
vom reinen Sachgutproduzenten hin zum umfassenden Problemldser entwickeln, sind
zeitgemale und nachhaltige Ansatze erforderlich. Das vorhandene Produktportfolio — sei

es auch aktuell noch so attraktiv — wird allein nicht mehr ausreichen, um sich auch in

%y/gl. Beneke, F.; Gerhardt, A.; Haubitz, M. et al. (2006), S. 37 ff.
In Anlehnung an o. V. (o. J. a), Onlineabruf.
In Anlehnung an Knoche, J. (0. J.), Onlineabruf.
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Zukunft gegenliber dem Wettbewerb positiv differenzieren und behaupten zu kdénnen.
Innovative Servicemodelle und -konzepte konnen Alleinstellungsmerkmale generieren,
Kunden langfristig binden und auch in konjunkturell schwachen Zeiten die notwendigen
Umsatze generieren.”® Zusitzliche Herausforderungen, etwa aufgrund gesellschaftlicher
und demografischer Veranderungen (u. a. Nachfrageanstieg von Pflege- und Freizeit-
leistungen aufgrund verlangerter Arbeits- und Lebenszeit), lassen eine servicezentrierte
Sichtweise mehr denn je sinnvoll erscheinen.*® Folglich ist grundsatzlich jeder neue und
ernst zunehmende Managementansatz einer eingehenden wissenschaftlich theoretischen
und experimentellen Untersuchung zu unterziehen. Dies gilt umso mehr, insofern noch

keine belastbaren empirischen Feldstudien vorliegen; dies ist bei der SDL der Fall.*’

Welche Aspekte sind zu untersuchen und welche nicht?

Grundsatzlich sind die Inhalte einer Thematik zu erforschen bzw. darzulegen, welche
wissenschaftlich von Bedeutung sind (s. 0.), d. h., einen — wenn auch Uberschaubaren —
akademischen Beitrag zur Aufwertung der jeweiligen Disziplin bzw. des Forschungs-
sektors leisten und die gleichzeitig zuvor noch gar nicht, nicht in dieser speziellen Art und
Weise oder Tiefe untersucht wurden. Hierbei kann die Problematik bestehen, dass
akademische Abhandlungen zeitgleich verfasst werden und somit (noch) nicht einsehbar
sind oder sogenannte ,Graue Literatur® nur schwer verfugbar ist; es besteht die Gefahr der
Parallelforschung! Themen oder Randprobleme, welche die 0. a. Voraussetzungen nicht
erfiillen, sind zumindest fiir Dissertationen und Habilitationen grundsétzlich unbrauchbar.®?
Da der Ansatz der SDL bisher nur relativ ,oberflachlich® verfolgt wurde, noch weit von
einer anerkannten Theorie entfernt ist und nach Kenntnis des Verfassers bis heute keine
belastbaren anwendungsbezogenen Erkenntnisse vorliegen (s.0.), sollen folgende

Aspekte dargestellt bzw. untersucht werden:

e Zusammenfassung und Aufbereitung des Forschungsstandes zur SDL (Denkansatz)
¢ Umfrage zum Kenntnisstand und Erfahrungen zur SDL (Empirie)
e Hypothesendefinition und Uberpriifung anhand der Studie (Theorieansatz)

e Handlungsempfehlungen auf Basis der zuvor erarbeiteten Ansatze (Praxis)

29VgI. Schweiger, S.; Dressel, K.; Pfeiffer, B. (2011), Vorwort.

0VgI. Bruhn, M. (0. J.), Onlineabruf.

Auch nach eingehender Literaturrecherche konnten bis dato keine empirischen Daten aus Feldstudien zur SDL ermittelt werden.
32In Anlehnung an Veelken, S. (2011), Onlineabruf.
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Welche Abgrenzungen zu verwandten Themen sind vorzunehmen?

Haufig besteht bei wissenschaftlichen Abhandlungen die Problematik, ein Thema soweit
einzugrenzen, dass es einerseits mit Uberschaubarem Aufwand (i. d. R. drei bis funf
Jahre) angemessen bearbeit werden kann und andererseits akademischen Ansprichen
genugt (s. 0.). Oftmals sind zusatzliche Interessen von Betreuern und/oder unterstitzen-
den Organisationen zu berijcks.ichtigen.33 Hierbei ist im Vorfeld exakt festzulegen, welche
theoretischen Aspekte betrachtet werden sollen und (im Falle eines empirischen Anteils im
Bereich Okonomie) welche und wie viele Regionen, Markte, Branchen, Unternehmen etc.
befragt und ausgewertet werden sollen. Auch die Art und Anzahl der aufzustellenden
Hypothesen ist zu definieren Ein Abgleiten in angrenzende Problemfelder und damit das
Verlieren des roten Fadens sollte unbedingt vermieden werden.** Fiir die Thematik der
Service-Dominant Logic werden folgende Kerneinschrankungen (exakte Abgrenzungen

siehe jeweilige Kapitel) vorgenommen:

e Forschungsstand (ca. 80 — 90 % ausgewertete verfugbare Primar- bis Tertiarquellen)
e Empirische Studie (Mobilitatsbranche/Verkehrssektor in D, A und CH, Kapitel 3.2)
¢ Hypothesendefinition und -verifikation (zwei verfasste Hypothesen, Kapitel 2.3 und 4.1)

¢ Handlungsempfehlungen (fur Dienstleister der Mobilitatsbranche, Kapitel 4.2)

Welche Methodiken sollen angewandt werden?

Die methodische Vorgehensweise einer wissenschaftlichen Ausarbeitung ist in erster Linie
von der gewahlten Disziplin und deren Teilgebiet abhangig. Beispielsweise werden rein
empirische Projekte primar von Naturwissenschaftlern (ca. 50 %), praktische Losungen
von Ingenieuren (ca. 42 %) und Wirtschaftwissenschaftlern (ca. 32 %), Fallstudien von
Sozialwissenschaftlern (ca. 41 %) sowie theoretische Dissertationen vorrangig von
Juristen (ca. 34 %) bearbeitet (Datenbasis: Thesis 2004).>° Liegen — wie das auch bei der
SDL der Fall ist — vorerst nur ein Denkmodel und noch keine auswertbaren empirischen
Daten vor, ist es sinnvoll, zunachst die wesentlichen (vom Gros der Experten verifizier-
baren) Grundgedanken zu diskutieren. Diese sind mit den bisherigen anerkannten
Theorien zu vergleichen sowie Unterschiede und Ubereinstimmungen festzuhalten. Im

Rahmen einer ersten empirischen Studie sind diese Regeln anschlielend auf ihre

B Anlehnung an Veelken, S. (2011), Onlineabruf.
In Anlehnung an Knoche, J. (0. J.), Onlineabruf.
35VgI. Beneke, F.; Mietchen, D. (2006), S. 34 ff.
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Aussagekraft und damit Anwendbarkeit auf die Praxis hin zu Uberprifen. Die einzelnen
Module des Denkansatzes sind anschlielend entweder zu verwerfen, anzupassen oder
(eventuell nach Uberprifung in einer weiteren Studie) als verifizierte Hypothese bzw.
Theorie festzuhalten. Die ungefahre Verteilung der Methodiken auf die einzelnen Kapitel

dieser Arbeit stellt sich somit prinzipiell wie folgt dar:

e Darstellung der Problematik, Theorie und des SDL-Ansatzes: Kapitel 1 und 2
e Vorbereitung, Durchfuhrung und Auswertung der empirische Studie: Kapitel 3
e Erarbeitung und Vorstellung praktischer Losungsansatze: Kapitel 4

e Zusammenfassung und kritische Wurdigung der Erkenntnisse: Kapitel 5

An dieser Stelle sei angemerkt, dass die anzuwendenden Methodiken in Dissertationen
auch von der Struktur moglicher Promotions- und Graduiertenprogramme sowie dem
angestrebten Grad abhangig sind. Beispielsweise bieten insbesondere internationale
Programme sowohl den primar theoretisch-/forschungslastigen PhD als auch den mehr
praktisch-/anwendungsorientierten DBA an.*®* Dem erstgenannten droht noch eher das
»ochicksal“ in den Bibliotheksregalen ein einsames Dasein zu fristen, ohne jemals eine
forschungs- oder gar praxisbezogene Anwendung erfahren zu haben, was nicht allein den

Rahmenbedingungen des Programms zuzuschreiben ist:

[...] | point out that the only purpose of thesis is to get your doctorate degree approved.
By very definition, your thesis will be the worst piece of research you will ever do.
Furthermore, no-one in the real world ever pays attention to a doctoral thesis, so you
shouldn’t even try to design it with their interests in mind. What academics care about and
what real-world people care about are two different things, [...]. The job of a doctoral
student is to forget what the world finds interesting and to focus with a laser-like beam on
what the thesis committee thinks is interesting and worthwhile. If you’re getting a

doctorate, you’re in academia and you MUST play the academic game. [...]*’

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass o. g. Inhalte und Methodiken fur die vorliegende
(zumindest ,formal“ forschungslastige) Arbeit so gewahlt wurden, um sowohl dem wissen-
schaftlichen (theoretischen) Anspruch gerecht zu werden und zugleich den betrachteten
Unternehmungen praktische und wertvolle Hilfestellungen geben zu kénnen.* Dies umso

mehr, da sich der Verfasser selbst eher als Praktiker denn Theoretiker einstuft.

*ygl. Berchtold, G. (2009), S. 130 und S. 136 ff.
7Maister, D. (2006), Onlineabruf.
Es wird explizit darauf hingewiesen, dass auch abweichende Methodiken bzw. Vorgehensweisen dieses Ziel gewahrleisten kdnnen.
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1.3 Arbeitsaufbau
Der Aufbau sowie die Hauptkapitel der Arbeit sind in Abbildung 1 grafisch dargestellt:*°

Vorabinformationen

o Eidesstattliche Erklarung
e Vorwort
o (Zitate)

Methodiken
(dominierend)

Verzeichnisse

Inhalt

Keywords
Abkurzungen
Abbildungen
Tabellen

Abstract (Englisch)

Dateninput
(dominierend)

1 Einleitung i
i o Tertiarliteratur
Problem/Struktur » 1.1 Problemaufriss e Sekundarliteratur
e 1.2 Vorgehensweise e Internet
¢ 1.3 Arbeitsaufbau
2 Service-Dominant Logic
5 1 Terminolodi 9 o Sekundarliteratur
i * <.1 lerminologie e Primarliteratur
Theorieansatz e 2.2 Grundlagen (...)* e Internet
¢ 2.3 Hypothesendefinition « Autorenkontakte
e 2.4 Reslimee
3 ET&Ir:)iit}tebStUd;e o Primarliteratur
Embirie ¢ 3.1 Mobilitdtsbranche v ——
P e 3.2 Datenerhebung e Firmenkontakte
¢ 3.3 Datenauswertung o Eigene Ideen
e 3.4 Reslimee
4 Handlungsempfehlungen | , studienergebnisse
Praxis ¢ 4.1 Hypothesenverifikation (ausgewertet)
e 4.2 Losungsansatze (...)* e Branchenkontakte
e 4.3 Reslimee o Eigene Ansatze
5 Zusammenfassung und
. Ausblick o Kapitel 1 —4
Realtheorie

e 5.1 Gesamtresiimee
e 5.2 Kritische Wiirdigung
e 5.3 Perspektive

o Wissenszuwachs
e Eigene Meinung

Abb. 1: Aufbau der Arbeit* | \Verzeichnisse

e Literatur
e Anhang

*weitere Unterkapitel
vorhanden

39Die Grafik dient der besseren Orientierung des Lesers. Uberschneidungen der Methodiken und Dateninputs bleiben unberiicksichtigt.

0Eigene Darstellung.
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2 Service-Dominant Logic

,Niemand macht so viele Fehler als der,

welcher nur auf der Grundlage der Logik handelt.“’

Der Problemaufriss hat gezeigt, dass kommerziell ausgerichtete Wirtschaftseinheiten die
regionalen und noch mehr globalen Herausforderungen des 21sten Jahrhunderts nur
meistern konnen, wenn diese ihre Managementkonzepte standig uberdenken, adaptieren
und gegebenenfalls erweitern. Dies gilt fur die Vorstands- ebenso wie fur die Sachbear-
beiterebene, fur den Forschungs- und Entwicklungsbereich genauso wie fur die Vertriebs-
abteilung; alle vertikalen und horizontalen Strukturen sowie samtliche Prozesse der
Organisation sind sodann auf dieses Konzept auszurichten und nach innen und auf3en hin
zu vertreten.*? Sicherlich wird es — wie die Vergangenheit gezeigt hat — keine
Patentrezepte fUr den nachhaltigen Erfolg an den Markten diesseits und jenseits des
Kontinents geben; jedes Unternehmen mit seinen spezifischen Strukturen, Philosophien
und Zielen muss die flir sich bestgeeigneten Strategien frihestmoglich auswahlen,
umfassend planen und konsequent umsetzen. Hierbei sind alle internen und externen
Erfolgsfaktoren, wie etwa Infrastruktur, Prozesse, Personal, Rechtsrahmen, Stakeholder,

Markte, Umwelt etc., ohne Ausnahme mit einzubeziehen.*?

Wie auch immer sich die Markte in den kommenden Jahren entwickeln werden: Speziell in
ressourcenarmen Hochtechnologie-Staaten wird die Bedeutung von qualitativen
Leistungen und Services fur eine funktionierende Volkswirtschaft weiter zunehmen. Fast
ausnahmslos bestatigen Studien und Veroffentlichungen sowohl der deutschen
Bundesregierung, wirtschaftswissenschaftlicher Institute als auch Forschungsarbeiten die
standig wachsende Bedeutung des quartaren (Information) und tertidren (Service) Sektors
gegenuber dem sekundaren (industrielle Produktion) und primaren (Urproduktion) Sektor
auf Basis theoretischer und empirischer Untersuchungen. Wirtschaftmotor, Innovations-
trager, Wettbewerbsfaktor, Wertschopfung, Produktdifferenzierung oder Kundenintegration
sind die meist benutzten Schlagworter in Publikationen zu Dienstleistungen,**

produktbegleitenden Dienstleistungen oder Dienstleistungsmarketing.

41Vauvenargues, Luc de Clapiers, Marquis de (* 1715 — + 1747), franzdsischer Philosoph, Moralist und Schriftsteller.
2 Anlehnung an Ziegenbein, K. (2006), S. 36 ff.

43In Anlehnung an Ehrmann, H. (1995), S. 107 ff.

4 In Anlehnung an o. V. (o. J. b), Onlineabruf.
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Der neueste servicezentrierte Ansatz geht noch einen Schritt Uber die bisherigen
Dienstleistungskonzepte hinaus: ,Evolving to a New Dominant Logic for Marketing“ war
der Titel des Anfang 2004 von den US-Okonomen und Hochschullehrern Robert F. Lusch
und Stephen L. Vargo im Journal of Marketing veroffentlichten Artikels, aus dem sich
alsbald der Begriff der Service-Dominant Logic (kurz SDL) ableitete. Wie bereits in der
Einflihrung angedeutet, kann hierbei ohne Ubertreibung von der Einleitung eines neuen
Zeitalters bezuglich der Sichtweise marktwirtschaftlicher Transaktionsprozesse,
insbesondere im Kreise der Wirtschaftsexperten aller Welt, gesprochen werden. Dies
obwohl oder umso mehr da neben positiven auch kritische Stimmen diesen erstmaligen
Denkansatz kommentierten. Die bisher immer noch weit verbreitete sachgutdominierende

Haltung wird hierin vollstindig zu Gunsten einer serviceorientierten Logik aufgegeben:*

”[...] Vargo and Lusch have heavily impacted marketing research in 2004. Their ideas
quickly began to elicit positive as well as critical feedback from the scientific community
[...]. Vargo and Lusch (2004) vote for a paradigm shift from a goods-centered dominant
logic (GDL) towards a service-dominant logic (SDL). SDL is expected to be able to better
serve as an integrative framework for the highly fragmented fields of marketing research
than GDL [...]*°

So sehr diese veranderte Betrachtungsweise bisher auch Beachtung fand, so konnte sie
sich doch in den neun Jahren seit ihrer Vorstellung (noch) nicht zu einer anerkannten
normativen Theorie durchsetzten. Der Philosoph und Wirtschaftswissenschaftler Torsten
Herrmann weist zwar darauf hin, dass die SDL (zumindest fur ihn) die einzige intellektuelle

Herausforderung in der Wirtschaftslehre sei;*’

warum der Ansatz jedoch bisher noch
keinen Einzug in die 6konomischen Lehrbucher fand, ist sicher durch mehrere Ursachen
bedingt. Vielleicht ist dies unter anderem damit zu begrinden, dass wirtschaftliche
Prozesse zum grofen Teil auf unrationalem Verhalten beteiligter Akteure beruhen und
somit ein ausschlielich logisch basierter Ansatz nicht zielflihrend ware. Moglicherweise

kann diese Frage nach Abschluss der Arbeit zumindest ansatzweise beantwortet werden.

In diesem Kapitel werden zunachst die wesentlichen Terminologien definiert, die
Grundlagen der SDL erarbeitet sowie zwei Hypothesen aufgestellt, welche abschliel}end

zu verifizieren sind. Ein Resimee fasst die wichtigsten Erkenntnisse zusammen.

I Anlehnung an Wienen, J.; Sichtmann, C. (2008), S. 28 f.
46Haase, M.; Chatrath, S.; Saab, S. (2008), S. 3.
47VgI. Herrmann, T. (2010a), Onlineabruf.
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2.1 Terminologie

Gerade bei empirischlastigen Arbeiten ist die Definition und Operationalisierung der
wichtigsten verwendeten Terme unerlasslich, um eine einheitliche und zugleich eindeutige
Begriffsbasis zu schaffen: Autor und Leser mussen die ,gleiche Sprache sprechen®. Als
Voraussetzung fur die Verifizierbarkeit von Sachverhalten sind die Tatbestande, auf wel-
che Bezug genommen wird, im Voraus eindeutig abzugrenzen und einzuordnen.*® Gerade
in den Okonomiewissenschaften besteht die Problematik haufig darin, dass gleiche
Begriffe mit differenten Bedeutungen belegt sind. Beispielsweise wird der Term (Dienst-)
Leistung von vielen Autoren als immaterielles Gut charakterisiert, andere Experten
dagegen definieren (Dienst-)Leistungen im Rahmen sogenannter Leistungsbiindel oder
hybrider Produkte, die sich aus immateriellen und materiellen Anteilen zusammensetzen,

z. B. Olwechsel beim PKW. Diesem Ansatz wird bei den weiteren Betrachtungen gefolgt.*®

Nun ergibt sich jedoch folgende Problematik: Aufgrund des hier zu verifizierenden
Ansatzes der Service-Dominant Logic, welcher bisher vorherrschende 6konomische Sicht-
weisen (Alte“ Institutionenbkonomik, Veblen, T. B. et al., Neue Institutionenékonomik,
Williamson O. et aI.)50 einschlieBlich der Transaktionskosten6konomik, Property-Rights-
und Prinzipal-Agent-Theorien zumindest partiell in Frage stellt und damit auch die bis dato
bestehenden Konventionen hinsichtlich gemeinsamer Begriffsbestimmungen teilweise
aussetzt, sind eine Reihe von Definitionen an die SDL anzupassen. Da diese Theorien mit
Ausnahme der Leistungslehre nicht unmittelbar zum Verstandnis der SDL beitragen,
wurde hier auf eine weitere Erlauterung verzichtet. Soweit nicht explizit ein Quellenverweis
angegeben ist, erfolgt die jeweilige Definition der Terme durch den Verfasser selbst. Den

stringent definierten Begriffen liegen folgende Voraussetzungen zugrunde:

e Verwendung zur Darstellung nachfolgender Sachverhalte unerlasslich
e Bei spaterer Verwendung im Text nicht unmittelbar erlautert
e Generelle Eindeutigkeit in der Fachliteratur nicht gegeben

e Durch allgemeinen Sprachgebrauch nicht hinreichend abgedeckt

Die Aufzahlung stellt keine Rangfolge dar, sie ist ausschlief3lich alphabetisch geordnet.

“8y/gl. Oguachuba, J. S. (2009), S. 17.
%In Anlehnung an Cassack, I. (2006), S. 14 ff.

° Die Institutionendkonomiken sind prinzipiell die Weiterentwicklung der Neoklassik und eine heute weltweit etablierte Forschungs-
richtung, die als Untersuchungsgegenstand die Transaktionskostenékonomik zentralisiert. Vgl. Peukert, H. (0. J. a, b), Onlineabruf.
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Dienstleistung (= Leistung):

Die eindeutige Verortung des Begriffs (Dienst-)Leistung bzw. Service(s) konnte in der
Literatur nach wie vor nicht kollektiv und abschlieRend geklart werden. Weder die
Einordnung als Gutskategorie aufgrund der konstitutiven Merkmale
- Enumerativer Ansatz: Abgrenzung durch Aufzahlung, z. B. Hotel, Tourismus, Verkehr
- Negativansatz: Abgrenzung zu Sachgutern, z. B. keine Ur- und Produktionsguter
- Merkmalsbezogener Ansatz: Abgrenzung durch Eigenschaften, z. B. Intangibilitat

noch durch die Leistungslehre als phasenbezogener (Dienst-)Leistungsbegriff der
- Potentialphase: Bereitschaft und Fahigkeit eine Leistung zu erbringen
- Prozessphase: Leistungserbringung durch Einbeziehung des externen Faktors
- Ergebnisphase: Veranderung an dem eingebrachten externen Faktor
als auch die Marketing-Logik, eben mit dem Ansatz der SDL, sind vollkommen frei von
Kritik und Widerspriuchen, sodass sich bis heute keine dieser Definitionen allein
durchsetzten konnte.”"
Da die SDL jedoch am ehesten der Theorie der Leistungslehre mit den Absatzobjekten
(Gutern) als Leistungsbiindel zuzuordnen ist und durch diese erlautert werden kann, wird

der Begriff der Leistung (anstatt Dienstleistung) im Rahmen dieser Arbeit wie folgt verortet:

sLeistung ist die Erbringung eines Service (z. B. Vermbgensberatung) in Form von
Leistungsbiindeln, bestehend aus immateriellen und materiellen Anteilen, unter
regelmélliger Einbeziehung des externen Faktors (Prozessdimension) mit den daraus

resultierenden Verdnderungen an Personen oder Objekten (Ergebnisdimension).”

Abbildung 2 verdeutlicht die Einordnung der Leistung in die zwei Dimensionen:>?

K. Typll Typ I
5 E Kundenindividuelle Kundenindividuelle
;",D E Sachleistung Dienstleistung
= E
= Beispiel: Beispiel:
- - Anlagenbau - Beratung
2 TypV
z Leistungsbiindel
& Typ 111 Typ IV
H] = Standardisierte Standardisierte
g = Sachleistung Dienstleistung
S ¥
3 2 Beispiel: Beispiel:
= - Standardmaschine - Finanzierung/Leasing
Leistung als Ergebnis
materiell immateriell

Abb. 2: Leistungsbiindel als Prozess und Ergebnis der DL**

*ygl. Holtbriigge, D. (2009), S. 6 ff.

Leistung schlieft auch die Potentialphase als erste Dimension und gleichzeitig Voraussetzung fiir die Leistungserbringung
(Prozessphase) mit ein. Aufgrund der Problematik der grafischen Visualisierung wird diese jedoch meistens nicht dargestellt.
Aus Haberpursch, U. (2007), Onlineabruf. Alle nicht selbst erstellten Abbildungen dieser Arbeit unterliegen dem § 53 UrhG.
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Externer Faktor:

Auch die Begrifflichkeit des Externen Faktors findet keine einheitliche Verwendung. Fur die

weiteren Betrachtungen soll folgende Festlegung gelten:

,Externe Faktoren sind Produktionsfaktoren (z. B. Sachgiiter, Arbeit, monetédre Mittel,
Rechte, Know-how, Informationen, Ideen, Wiinsche), welche temporédr und eingeschrénkt
dem Leistungsanbieter zur Verfligung stehen und/oder mit internen Produktionsfaktoren

im Leistungserstellungsprozess kombiniert werden.“**

Gut:

Obwohl die Bedeutung des Begriffs Gut grundsatzlich unstrittig ist, soll er hier aufgrund

seiner essentiellen Relevanz fir die Wirtschaftswissenschaften kurz erlautert werden:

,Guter sind alle Mittel, die geeignet sind, die theoretisch unbegrenzten Bedlrfnisse der
Nachfrager zu befriedigen. Diese stehen i. d. R. nur begrenzt zur Verfligung (natiirliche
Knappheit) und besitzen daher einen Preis (Wirtschaftsgliter); ausgenommen davon sind

freie Giiter, z. B. Luft, Sonnenlicht und (eingeschrénkt) Wasser.“°

Die bisher vorherrschende weitere Einteilung in Sachguter und (Dienst-)Leistungen wird
an dieser Stelle aufgehoben und durch Leistungsbindel substituiert. Diese lassen sich bei
Bedarf in Industrie- und Konsumguter einerseits sowie bezlglich des Leistungsemp-
fangers in objekt- und personenbezogene Glter andererseits aufgliedern. Auf der
nachsten Ebene kann, soweit sinnvoll, wiederum eine Aufteilung nach primarem Ver- und
Gebrauch vorgenommen werden. Des Weiteren ist auch eine Aufgliederung der

Wirtschaftsgiiter in Nominal- (z. B. Geld, Kredite, Hypotheken) sowie Realgiiter méglich.*®

Leistungsbiindel/Hybrides Produkt:

Die Zuordnung von Leistungsbiindeln (auch hybride Produkte) ist bereits unter dem Punkt

Dienstleistung erfolgt (vgl. Abb. 2, S. 13). Hier noch die eigentliche Definition:

LLeistungsblindel sind dreidimensionale Absatzobjekte bzw. Leistungen aus tangiblen und
intangiblen Komponenten, welche unter partiellem Co-Design der Nachfrager erbracht

werden und zu deren nachhaltiger, individueller Bed(irfnisbefriedigung dienen.*

%*\/gl. Oguachuba, J. S. (2009), S. 28 f.
5vgl. Whe, G. (1993), S. 1 und S. 14 ff.

56Leistungsbi)ndel lassen sich dartber hinaus noch nach einer Reihe weiterer Kriterien einteilen: U. a. nach Erbringer, wie etwa
Personen oder Automaten (z. B. PKW-Handwasche oder Waschanlage), sowie in direkte, wie zeit-/raum-synchron (z. B. Haarschnitt),
und indirekte DLs, wie nicht zeit-/raum-synchron (z. B. externe Softwareentwicklung). Vgl. Koch, V. (2010), S. 7 f. und S. 12 ff.
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Es ist festzustellen, dass Leistungsergebnisse zwar ausschliellich immateriellerer Natur
(z. B. telefonische Beratung), jedoch nie vollstandig materiell sein konnen (vgl. Abb. 2,
S. 13). Ein ,reines® Sachgut besitzt immer auch (geringe) nicht physische Anteile (z. B.

enthalt ein Kugelschreiber u. a. Bereitstellungs-, Informations- und Garantieleistungen).
Leistungslehre:

Wie unter Dienstleistung bereits angefiihrt, versteht man unter der Leistungslehre:*’

,In den 1990er Jahren von Engelhardt entwickelte Lehre zur Bestimmung des (Dienst-)
Leistungsbegriffs durch Leistungsbtindel mit den drei Dimensionen Potential-, Prozess-
und Ergebnisphase. Die verbreitete und (berwiegend akzeptierte Typologie hebt die

eindeutige Trennung von Sachgditern und (Dienst-)Leistungen auf. «8

Operand Resource(s):

Zur Untersuchung der SDL ist eine Abgrenzung der Terme Operand und Operant

Resource notwendig. Eine Operand Resource kann wie folgt definiert werden:

Lotatische, physische Einsatzfaktoren, wie etwa Bauteile, Hilfsstoffe, Energie, die zu

transformieren bzw. verdndern sind, um Bedirfnisse von Nachfragern zu befriedigen. *®

Operant Resource(s):

Im Gegensatz zu den Operand Resources spielen die Operant Resources zum

Verstandnis der SDL eine entschiedene Rolle. Hier deren grundlegende Definition:

»,Dynamische, immaterielle Faktoren, wie beispielsweise Know-how, Fertigkeiten, Rechte,

welche zur Leistungserstellung eingesetzt werden; somit alle hieran beteiligten Parteien.

Produktbegleitende (Dienst-)Leistung(en):

Produktbegleitende (Dienst-)Leistungen erfahren in der Literatur ebenfalls keine
einheitliche Terminologie, da diese zum Teil ausschliellich auf industrielle Leistungen
(Investitionsguter) bezogen und/oder als Erganzung zu Sachgutern angesehen werden.
Der Begriff pb(D)L wird hier weiter gefasst, da diese in der Praxis sowohl begleitend zu

Konsumgutern als auch zu Services selbst angeboten werden kdnnen:

*"\gl. Saab, S. (2008), S. 218 .

8VgI. Engelhardt, W. H.; Kleinaltenkamp, M.; Reckenfelderbaumer, M. (1993), S. 395 — S. 426.
9VgI. Herrmann, T. (2010b), Onlineabruf.

0VgI. Herrmann, T. (2010b), Onlineabruf.
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LAIs Produktbegleitende (Dienst-)Leistungen werden ergénzende Services bezeichnet, die
zu Sachgiitern (z. B. erweiterte Kfz-Garantie), als auch zu Leistungen selbst (z. B.
Getrdnkeautomat in Arztpraxis), im industriellen und Konsumagltersektor angeboten
werden. Sie dienen der Differenzierungs-, Attraktivitats-, Wert-, Nutzen- und damit der

Absatzsteigerung der eigentlichen Kernprodukte. '

Sachgut/Sachleistung:

Die Aufhebung der strikten Trennung zwischen Sachgut und (Dienst-)Leistung sowie die
damit verbundene Einfuhrung von Leistungsbundeln bedingen folgende Typologie:

,Ein Sachgut bzw. eine Sachleistung kann als physischer Extremwert des Kontinuums der

Ergebnisdimension von Leistungsbiindeln angesehen werden (vgl. Abb. 2, S. 13).%?

Service:

Wahrscheinlich ist kaum ein Begriff der Wirtschaftswissenschaften mit so zahlreichen
differierenden Bedeutungen belegt, wie der dem Englischen entstammenden Service
[deutsch, allg.: Dienst, m] und Services. Dies ist sicherlich u. a. durch den starken anglo-
amerikanisch gepragten okonomischen Einfluss auf das europaische (Marketing-)Ver-
standnis begrindet. Schlagwoérter, wie Service-Center, Service-Hotline, Customer-Service,
Service-Wuste, Top Services u. v. a., lassen sich hier anfuhren. Im Rahmen der fur die
SDL festzulegenden Typologie ist der Term selbst jedoch ausschlieBlich im Singular (fur

Einzahl und Mehrzahl) zu verwenden und hat hierbei nur eine einzige Bedeutung:

»Service im Sinne der SDL ist ausschliellich als Dienst, Leistung bzw. Leistungs(erstel-
lungs)prozess beziiglich der Integrativitdtsphase von Leistungsblindeln zu verstehen (nicht

als Leistungsergebnis). Service bedingt immer die Integration des externen Faktors.“®

Services:
Services, als der Plural von Service, in der ursprunglichen Bedeutung als Ergebnis einer
(Dienst-)Leistung findet beim Leitgedanken der SDL keinerlei Verwendung (s. 0.). Eine

weitere Abgrenzung ist daher an dieser Stelle nicht erforderlich.

Service-Dominant Logic:

Die SDL selbst wird im nachsten Kapitel 2.2 ausfuhrlich vorgestellt und erlautert.

61VgI. Koch, V. (2010), S. 8 ff. und vgl. hierzu Backhaus, K.; Litgemiiller, F.; Weddeling, M. (2007), S. 2 ff.
2In Anlehnung an Nippa, M.; Wienhold, D.; Piezonka, S. (2007), S 3 f.

63VgI. Herrmann, T. (2010c), Onlineabruf. Anmerkung: Der Begriff ,Service” findet im Folgenden entgegen gewohnter Nutzung sowohl
im Singular eben mit der Bedeutung ,Leistungsprozess* als auch fir den Plural ,Leistungsprozesse“ Verwendung.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011 Wirtschaftswissenschaften (Management) Universidad Central de Nicaragua (UCN)




2 Service-Dominant Logic
2.1 Terminologie Seite 17

Value in Use:

Ebenfalls eine eindeutige Zuordnung bedingt abschlielend das Konstrukt Value in Use
[deutsch, allg.: Wert wéhrend der Nutzung], da dies fur die Analyse der SDL von zentraler

Bedeutung ist. Eine Begriffsbestimmung kann wie folgt formuliert werden:

LAls Value in Use ist die Schopfung des Wertes einer Leistung erst und ausschlielllich
wéhrend der Nutzung durch den Empfénger als Mitentwickler und -produzent sowie

eventuell weiterer zu integrierender Ressourcen zu interpretieren. Die Implementierung

eines Wertes bzw. Nutzens in eine Leistung vor dessen Nutung ist nicht méglich.®*
Tabelle 1 fasst die o. g. Definitionen noch einmal in Kurzform zusammen:
Begriff/Term Kurzdefinition fiir SDL® Kriterien®®
»Erbringung eines Service in Form von Leistungsbiindeln, Q: Sekundariiteratur
Dienstleistung bestehend aus immateriellen und materiellen Anteilen, unter .
- . : : AZ: hoch
- Leistung Einbeziehung des externen Faktors mit den daraus AW: hoch

resultierenden Verdnderungen an Personen oder Objekten.*

JProduktionsfaktoren, welche temporér und eingeschrédnkt dem | Q: Sekundarliteratur
Externer Faktor | Leistungsanbieter zur Verfiigung stehen und/oder mit internen |AZ: hoch
Produktionsfaktoren im Erstellungsprozess kombiniert werden.” | AW: hoch

LAlle Mittel, die geeignet sind, die theoretisch unbegrenzten

Bedlirfnisse der Nachfrager zu befriedigen. Diese stehen i. d. R. Q: Tertiarliteratur

Gut nur begrenzt zur Verfligung und besitzen daher einen Preis; AZ: .sehr hoch
; e AW: sehr hoch
ausgenommen davon sind freie Gliter.
,Dreidimensionale Absatzobjekte bzw. Leistungen aus tangiblen Q: Sekundarliteratur
Leistungsbiindel/ und intangiblen Komponenten, welche unter partiellem .
. ; AZ: hoch
Hybrides Produkt Co-Design der Nachfrager erbracht werden und zu deren AW: hoch

nachhaltiger, individueller Bedlirfnisbefriedigung dienen.”

LLehre zur Bestimmung des (Dienst-)Leistungsbegriffs durch
Leistungsbiindel mit den drei Dimensionen Potential-, Prozess- | Q: Sekundarliteratur
Leistungslehre und Ergebnisphase. Die verbreitete und (iberwiegend AZ: mittel bis hoch
akzeptierte Typologie hebt die eindeutige Trennung von AW: hoch

Sachgiitern und (Dienst-)Leistungen auf.”

Operand .,,Statische, ph}{sische Einsatzfaktqren, wie etwa __Bautei/e,' Q: Primérlitt_aratur
Resource(s) Hilfsstoffe, Energie, die zu transformieren bzw. verédndern sind, | AZ: mittel bis hoch
um Bed(lirfnisse von Nachfragern zu befriedigen. AW: hoch
Operant ~Dynamische, immaterielle Faktoren, wie beispielsweise Q: Primarliteratur
Resource(s) Know-how ,Fertigkeiten, Rechte, welche zur Leistungserstellung | AZ: mittel
eingesetzt werden; somit alle hieran beteiligten Parteien.” AW mittel bis hoch

84\/gl. Chatrath, S. (2010), S. 33.
Die Definitionen erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und sind so weit als mdglich praxisorientiert und verstandlich gefasst.

66Legende: Q = (vorrangige) Quelle der Datenherkunft, AZ = (prinzipielle) Akzeptanz in Wirtschaftsfachkreisen, AW = (generelle)
Anwendbarkeit auch auf andere Forschungsdisziplinen.
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,Ergédnzende Services, die zu Sachglitern als auch zu
Produkt- Leistungen selbst, im industriellen und Konsumgtitersektor | Q: Sekundarliteratur
begleitende angeboten werden. Sie dienen der Differenzierungs-, AZ: mittel bis hoch
(Dienst)Leistung Attraktivitdts-, Wert- und damit der Absatzsteigerung der AW: hoch
eigentlichen Kernprodukte.*

Q: Sekundarliteratur
AZ: mittel bis hoch
AW: hoch

Sachgut/ ~Physischer Extremwert des Kontinuums der
Sachleistung Ergebnisdimension von Leistungsbiindeln.*

LISt ausschliellich als Dienst, Leistung bzw. Leistungs-

(erstellungs)prozess beziiglich der Integrativitdtsphase von Q: Primariiteratur

Service Leistungsbiindeln zu verstehen (nicht als Leistungsergebnis). AZ: .mlt_tel .
; L . ; « | AW: mittel bis hoch

Service bedingt immer die Integration des externen Faktors.

(Services) Der Plural von Service in seiner Bedeutung als Leistungs- Betrachtung nicht

ergebnis findet im Rahmen der SDL keinerlei Verwendung. | erfolgt
~Schdpfung des Wertes einer Leistung erst und ausschliel3lich
wéhrend der Nutzung durch den Empfénger als Mitentwickler |Q: Primarliteratur
Value in Use und -produzent sowie eventuell weiterer zu integrierender AZ: mittel

Ressourcen. Die Implementierung eines Wertes in eine AW: mittel
Leistung vor dessen Nutung ist nicht méglich.”

Tab. 1: Kurzdefinition der wesentlichen Terme der SDL®’

Die Erlauterung der (fiir das Verstandnis der SDL) dariiber hinaus erforderlichen Terme®®

erfolgt unmittelbar bei Verwendung innerhalb der einzelnen Kapitel selbst.

2.2 Grundlagen

Um den Gedanken, warum sich die SD-Logik noch nicht als anerkannte Theorie der
Okonomie durchsetzen konnte, noch einmal aufzugreifen: ,50 Prozent der Wirtschaft sind
Psychologie® stellte bereits der erste deutsche Wirtschaftminister Ludwig Erhard fest,
welches die Tatsache beschreibt, dass wirtschaftliches Handeln zu einem groliem Teil
psychologisch bedingt ist und sich mit rationalen und logischen Ansatzen oftmals nur
schwer erklaren lasst. Ohne hier intensiver auf diese Problematik eingehen zu konnen,
spielen insbesondere Entscheidungen bei Unsicherheit eine wesentliche Rolle, da

prinzipiell alle (Kauf-)Aktionen auf Intransparenzen und Asymmetrien®® beruhen, im

67Eigene Darstellung.

68Es soll nicht unerwahnt bleiben, dass zur Erarbeitung der Terminologie auch themenspezifische Normen herangezogen wurden.
Allerdings erfolgt die Begriffsbestimmung in vielen Spezifikationen sehr allgemein bzw. oberflachlich, sodass eine Verwendung in
wissenschaftlichen Ausarbeitungen eher ungeeignet erscheint. Vgl. DIN SPEC 77224:2011-7 (2011), S. 10 f., DIN ISO 10001:2007
(2007), S. 9 f. und DIN ISO 10003:2007 (2007), S. 10 ff.

9In Anlehnung an Tomann, H. (2005), S. 51.
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Gegensatz zur Klassischen Lehre (Smith, A. etal.)’® und Neoklassik (Jevons, W., S.
etal.)”!. Kein privater oder industrieller Nachfrager ist in der Lage, alle (spezifischen)
Preise, Mengen und Qualitaten eines Produktes mit akzeptablem (Zeit-)Aufwand objektiv
und zeitnah miteinander zu vergleichen.”? Raumliche, zeitliche und personliche Praferen-
zen erschweren zusatzlich die Vorhersage, welches Leistungsportfolio am Markt erfolg-
reich sein wird:"® Die Bequemlichkeit den Bécker um die Ecke anstatt des giinstigeren,
gleichwertigen und nur 50 Meter weiter entfernten Backshops aufzusuchen oder das
Bevorzugen der jungen, attraktiven Hairstylistin anstatt der glnstigeren und kompeten-
teren ,reiferen” Frisérin im Salon nebenan sind typische Beispiele flur ein solch irrationales

und zugleich ,unlogisches®, aber dennoch regelmallig zu beobachtendes Verhalten.

Ob der bisher fehlende wissenschaftliche Durchbruch der SDL sich allein auf ihre stark
logikorientierte Sichtweise und dem damit gegebenenfalls vernachlassigten irrationalen
Verhalten von Marktakteuren zurtickfihren lasst, kann zu diesem Zeitpunkt nicht verifiziert
werden. Auch die intensive Auswertung annahernd aller hierzu verfligbaren Quellen
brachte bisher keine abschlieBende Klarung. Vielleicht liegt Marquis de Vauvenargues
(vgl. Zitat, S. 10) mit seiner Kritik an einem Handeln, welches allein auf Logik basiert, nicht
vollig falsch. Spekuliert werden kann auch dartber, ob die stark manifestierte Goods-
Centered-Dominant Logic (GDL), der hohe Abstraktionsgrad, die noch nicht nachgewie-
sene Praxistauglichkeit der SDL™ oder einfach nur die eingefahrene Denkweise vieler
Okonomieforscher und Firmenmanager hierfir verantwortlich zu machen ist.
Mdglicherweise kann nach tiefergehender Untersuchung der SDL sowie Auswertung der

empirischen Studie hierzu eine erste Aussage getroffen werden.

Das vorliegende Kapitel 2.2 Grundlagen ist in drei weitere Unterkapitel aufgeteilt:
e Forschungsstand
e Pramissen

e Chancen und Kritik

Nach Darlegung des aktuellen Forschungsstandes der Service-Dominant Logic findet eine
Vorstellung und Diskussion der derzeitig zehn Pramissen dieses Ansatzes statt.

AbschlieRend sollen Chancen und Kritik der SDL aufgezeigt werden.

Ovgl1. Woll, A. (0. J.), Onlineabruf.
71VgI. Wohltmann, H.-W. (o. J.), Onlineabruf.

Auch Firmen sind trotz modernster Informations- und Kalkulationssysteme aufgrund fehlender Markttransparenz nicht in der Lage,
Preise, Absatzmengen und Produktqualitat optimal auf die Marktstruktur abzustimmen. In Anlehnung an Ehrmann, H. (1992), S. 3 ff.
"3\gl. Werth, L. (2004), Vorwort, S. 1 ff.
4In Anlehnung an o. V. (2010a), S. 19 f.
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2.2.1 Forschungsstand

Das Wirtschaften bzw. Wirtschaftsprinzip hat eine fast so lange ,Tradition“, wie es Leben
auf der Erde gibt. Bereits die ersten Fossilien wurden sicherlich durch ihre Urinstinkte
geleitet, beispielsweise mit gegebenem Aufwand (z. B. Zeit, Weg, Kraft) eine maximale
(Maximalprinzip) oder mit minimalem Aufwand die erforderliche Nahrungsmenge (z. B.
Kalorien, Vitamine, Mineralien) (Minimalprinzip)” aufzunehmen. In den zigtausenden von
Jahren, die seitdem vergangen sind, haben die Menschen standig versucht, ihr wirtschaft-
liches Handeln zu optimieren. Sowohl Anbieter als auch Nachfrager von Gutern bedienten
sich dabei regelmaldig neuer Strategien und Ansatze, um die o. g. Prinzipien zur Befriedi-

gung ihrer Bedurfnisse so gut als mdglich umzusetzen (vgl. 1.1 Problemaufriss, S. 1 ff.).

Die im Wesentlichen in den vergangenen drei Jahrzehnten erfolgte Entwicklung weg von
einer ausschlieBlich guter-/produktionslastigen hin zu einer service-/kundenzentrierten
Sichtweise 0Okonomischer Austauschprozesse veranschaulichen die untenstehenden

Aussagen und Steps renommierter Wissenschaftler und Autoren:

Historical Perspectives on Service-Dominant Logic”®

“The great economic law is this: services are exchanged for services [...] it is trivial, very
commonplace; it is nonetheless, the beginning, the middle, and the end of economic
science.” (Fredric Bastiat, 1848)

“‘What is needed is not an interpretation of the utility created by marketing, but a marketing
interpretation of the whole process of creating utility.“ (Wroe Alderson, 1957)

“The importance of physical products lies not so much in owning them as obtaining the
services they render.” (Philip Kotler, 1977)

“Customers do not buy goods or services. They buy offerings which render services, which
create value [...] activities render services, things render services.*
(Evert Gummesson, 1995)

“The focus is not on products, but on the consumers’ value-creating processes, where
value emerges for consumers, and is perceived by them [...] the focus of marketing is
value creation rather than value distribution.” (Christian Gronroos, 2000)

Bereits Mitte des 19ten Jahrhunderts konstatierte Fredric Bastiat, dass im Grunde ein

Austausch von Leistungen gegen Leistungen stattfindet — eine der Kernthesen der SDL.

®Vgl. Wéhe, G. (1993), S. 1.
6VgI. Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (0. J. a), Onlineabruf.
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Wie bereits erwahnt, konnte sich der Leitgedanke der SDL im Gegensatz zu anderen
Theorien, wie etwa der Leistungslehre mit ihrem Bezug zur Property Rights-Theorie,
weder in der Praxis noch wirtschaftswissenschaftlichen Quellen entscheidend etablieren.”
Allerdings zeigen erste Aussagen von Entscheidungstragern der Industrie, dass einer
Erweiterung der Serviceausrichtung (wie etwa die Entwicklung von Fahigkeiten und

Leistungen) eine wesentliche Bedeutung, u. a. hinsichtlich der Profitabilitat, zukommt:

"Services are going to move in this decade to being the front edge of the industry [...]
Hardware and Software will be sold inside a service wrapper.” (Louis Gerstner, ehemaliger
CEO IBM, 2001)"®

Darlber hinaus ist das Angebot von Leistungsbindeln heute weniger allein auf service-
lastige Unternehmen begrenzt: Immer mehr Anbieter des Technologie-, Automotive-,
Chemie- und Privatkundensektors erkennen, dass sowohl Investitions- als auch Konsum-
guter nur in Verbindung mit profitablen und nutzenstiftenden Leistungen eine Differenzie-
rung der Produkte und gleichzeitig Starkung der Kundenbindung erzielen koénnen.
Allerdings steht der Nachweis, dass die Implementierung gerade des SDL-Ansatzes uUber
die Leistungslehre hinausgehende Wettbewerbserfolge hervorrufen konnte, nach wie vor
aus.”® Eine verwertbare Felduntersuchung liegt derzeit nach eigenen Recherchen ebenso
wenig vor, wie Aussagen Uber die qualitative und/oder quantitative Bertcksichtigung des
SDL-Gedankens durch praktizierende Wirtschaftseinheiten. Vielleicht kann die in Kapitel 3
durchgefuhrte Studie unter annahernd 1.300 Mobilitatsanbietern erste Daten und

Informationen hierzu liefern und ein wenig Licht in die Anwendbarkeit der SDL bringen.

Ein ahnliches Bild ergibt sich beim Blick auf den wissenschaftlichen Anspruch der SDL.
Zwar wurde der Vorstellung der SDL im Jahre 2004 grof3e Beachtung zu Teil, doch ist
dem Verfasser zurzeit kein eigenstandiges Werk in Form einer Monografie, eines
Handbuchs, Lehrbuchs o. &. bekannt — mit Ausnahme von den Protagonisten des Modells

selbst. Neben den auf der Webseite http://sdlogic.net von Lusch und Vargo eingestellten,

""Vigl. Saab, S. (2008), S. 233.
78IBM erwirtschaftete bereits im Jahr 2008 tiber 50 % der Erldse durch Service. Vgl. Specht, N.; Fichtel, S.; Meyer, A. (2008), S. 257.
"Vgl. Saab, S. (2008), S. 227 .

Zusatzinformation beziiglich den ersten Publikationen von Servicethemen: In den renommierten Fachzeitschriften Journal of Marketing
und Marketing — Zeitschrift fiir Forschung und Praxis erschienen von 1980 bis 1984 lediglich 1,6 % bzw. 0,8 % aller Artikel zum Thema
Dienstleistungsmarketing. Im Zeitraum von 1985 bis 1989 waren es 5,2 % bzw. 2,4 %, von 1990 bis 1994 10,5 % bzw. 1,9 % und in den
Jahren von 1995 bis 2000 bereits 11,4 % bzw. 6,0 % aller dort veréffentlichten Artikel. Aufféllig ist jedoch, dass die gleichen
Zeitschriften in den Jahren 1980 bis 2007 keinen einzigen Beitrag zum Thema produktbegleitende Dienstleistungen von
Konsumglterproduzenten enthielten. Lediglich ein Beitrag in der Marketing — Zeitschrift fiir Forschung und Praxis von Homburg,
Fassnacht und Gilnther aus dem Jahr 2002 beschéftigte sich mit der Untersuchung von EinflussgroRen auf die
Dienstleistungsorientierung im Industrieglterbereich auf Basis einer empirischen Studie. Vgl. Oguachuba, J. S. (2009), S. 5f.

Nach Erfahrung des Verfassers findet sich mittlerweile in anndhernd jedem Marketingjournal mindestens ein selbststandiger Artikel iber
innovative Serviceansatze, wie etwa zur Leistungslehre im Konsumgiitersektor.
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sich i. d. R. wiederholenden Konferenz- und Tagungsprasentationen sowie Kurzpubli-
kationen in einer Reihe angesehener als auch weniger bekannter Dienstleistungs- und
Marketingjournale vergeben die beiden Wissenschaftler dartuber hinaus auch den
SD Logic Award. Dieser ist auf dem Naples Forum im Juni 2011 an den schwedischen
Wissenschaftsokonomen Evert Gummesson, emeritierter Professor an der Stockholm
University, School of Business, ’[...] to recognize the contributions of individuals that have
worked to advance the theory and practice of S-D Logic.” verliehen wurden und somit —
ohne hier eine Wertung vornehmen zu wollen — prinzipiell an einen renommierten
Wissenschaftler aus dem Bereich des Service-Managements und -Marketings, welcher
grundsatzlich eher ein Beflrworter der SDL ist. Dartber hinaus kénnen auf der Plattform
Videos von Vortragen und Interviews der beiden Professoren, eine zeichentrickanimierte,
knappe Erlauterung der SDL®' sowie auf den meisten Seiten ein Verweis zu Amazon.com
auf das bis dato einzig existierende Fachbuch zur SDL ,The Service-Dominant Logic of

Marketing — Dialog, Debate, and Directions* aus dem Jahr 2006 abgerufen werden.

Spatestens in dieser ,Primarquelle® zur SDL wurde zumindest ein Verweis auf
tiefergehende Literatur Dritter vermutet, doch ist dies nicht der Fall. Ausgenommen von
einigen wenigen, wie beispielsweise Benkenstein, Grénroos, Gummesson, Haase,
Herrmann, Kleinaltenkamp, Lébler oder Saab sowie Lusch und Vargo selbst, haben sich
bis dato nur wenige Autoren intensiver und langerfristig dieser Thematik angenommen —
jedenfalls nicht offentlich. Diese Annahme wird durch den alleinigen Verweis der beiden

Begrunder auf die SDL-Homepage als Informationsquelle noch gestitzt:

“Hello, Carsten Nice to hear about your SDL work. We post our articles and most
presentations on www.sdlogic.net you can also follow both of us on twitter...see our
website for details. Good Luck Bob* (R. F. Lusch)

“Carsten, Thanks for your interest in S-D logic. Probably the best way to stay up with
developments is through our site sdlogic.net. Where we posts recent articles and
presentations. Best of luck with your work. Steve“(S. L. Vargo)®

Insofern eine Theorie im Grundsatz als ein System von deduktiv oder hinreichend induktiv

verifizierten Hypothesen zur Gewinnung kausaler GesetzmaRigkeiten der Realitat®

80VgI. Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2011), Onlineabruf.
1VgI. Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (0. J. b), Onlineabruf.
Antworten von Lusch und Vargo via E-Mail vom 24.01.2012 auf Anfrage nach Literatur- und sonstigen Informationsquellen zur SDL.

len Anlehnung an Wohe, G. (1993), S. 34 f. Auf eine weiterfiihrende Erklarung der Theoriebildung mit ihren einzelnen Stufen wird hier
verzichtet und stattdessen auf die einschlagige Fachliteratur verwiesen.
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angesehen wird, mit dem Ziel hieraus Vorhersagen bestimmter Eintrittswahrschein-
lichkeiten treffen zu kdnnen, so ist die SDL noch weit von einer anerkannten Theorie
entfernt. Allerdings scheinen Lusch und Vargo diesen Anspruch an ihr Modell auch (noch)
nicht zu stellen, bzw. fihren dies auf das frihe Entwicklungsstadium der SDL zurlck:
“Service-dominant logic is more of a philosophy and perspective than a theory. [...] It
provides a mental model of exchange®*

"We stress the use of the terms potentially and arguably here. S-D Logic is a work in
progress. [...] It is too early to make claims about S-D logic being a new theory, let alone a
‘general theory’ or a paradigm shift for marketing. However, arguably, it might be

worthwhile to muse about the potential of S-D logic in these regards™®

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass sich der Forschungsstand zur SDL
derzeit noch mehr oder minder im Anfangsstadium seiner Entwicklung befindet. Dies trifft
sowohl flir den Bewahrungsgrad in der Wirtschaft als auch auf die theoretische Aufarbei-
tung selbst einschliel3lich empirischer Studien zu. Dies heil3t — ohne den weiteren Kapiteln
vorgreifen zu wollen — jedoch nicht notwendigerweise, dass die Berucksichtigung dieses

Gedankenmodells keinerlei Wettbewerbsvorteile hervorrufen kann.

2.2.2 Pramissen

Nachdem der prinzipielle Ansatz der Service-Dominant Logic vorgestellt, die erforderliche
Terminologie abgegrenzt sowie der aktuelle Forschungsstand aufgezeigt wurde, erfolgt
nun eine detailliertere Einordnung und Beschreibung anhand der zehn Pramissen bzw.

Grundpfeiler dieser Logik.

Zur Veranschaulichung der historischen Entwicklung der SDL und damit einhergehend der
Entstehung der Pramissen sollen zunachst die wesentlichen Merkmale der ,Vorlaufer” der
SDL vorgestellt werden. Hierzu zahlen die guterzentrierte Sichtweise (Goods-Dominant
Logic), welche bis etwa zum Jahrtausendwechsel als unumstéRlich galt sowie die hier als
Ubergangskonzepte (Transitional Concepts) bezeichneten Modelle, denen beispielsweise
die Leistungslehre zuzuordnen ist und deren erste Ansatze bis Anfang der 1990er Jahre

zuriickreichen.®® Die in Tabelle 2 aufgenommenen Merkmale der jeweiligen Konzepte

8, usch, R. F.; Vargo, S. L.; Malter, A. J. (2006), S. 267.
®y/argo, S. L.; Lusch, R. F. (2006), S. 51.
®\gl. Vargo, S. L.; Lusch, R. F. (2004a), S. 1 .

Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011 Wirtschaftswissenschaften (Management) Universidad Central de Nicaragua (UCN)




2 Service-Dominant Logic
2.2 Grundlagen
2.2.2 Pramissen

Seite 24

finden in der Literatur keine einheitliche Verwendung, sodass teilweise konkurrierende

Begrifflichkeiten bestehen, die jedoch generell mit gleicher Bedeutung belegt sind.

Goods-Dominant Logic

Transitional Concepts®’

Service-Dominant Logic

Goods Services Service
Products Offerings Experiences
Feature/Attribute Benefits Solutions
Value-Added Co-Production Co-Creation of Value

Profit Maximization

Financial Engineering

Financial Feedback/Learning

Price

Value Delivery

Value Proposition

Equilibrium System

Dynamic Systems

Complex Adaptive Systems

Value-Creation

Supply Chain Value Chain Network/Constellation
Promotion Integrated I_\/Iar_ketlng Dialogue
Communications
To Market Market To Market With

Product Orientation

Market Orientation

Service Orientation

Tab. 2: Vergleich zwischen GDL, Transitional Concepts und SDL®

Im Kern der SDL steht, wie oben bereits erwahnt, der Leistungsprozess, welcher hier
durch den Term Service definiert wird. Ebenso stellen der Erfahrungsaustausch
(Experiences) zwischen Anbieter und externem Faktor sowie nachhaltige Kundenlésungen
(Solutions) zentrale Merkmale dar. Werte werden beim Ansatz der SDL ausschlielich
durch Mitwirkung von Ressourcenintegratoren wahrend der Nutzung geschaffen (Co-
Creation of Value). DarUber hinaus werden nicht Gewinnmaximierungen, sondern die
Jfinanzielle Ruckmeldung“ (Kunde determiniert den Wert der Leistung) sowie der
gegenseitige Wissenszuwachs als Ziele vorgegeben (Financial Feedback/Learning). Das
Produkt ist nicht von vornherein mit einem fixen Preis belegt, sondern stellt lediglich ein
Leistungsangebot dar (Value Proposition). Die Prozesse und Strukturen der SDL sind
gegenuber anderen Lehren komplex und bedlrfen regelmaliiger Anpassung (Complex

Adaptive Systems).89 Werte werden nicht mehr in eindimensionalen Lieferketten

87Der Begriff ,Transitional Concepts” ist hier Ahlert entlehnt und steht flr eine Vielzahl kundenbezogener Dienstleistungskonzepte.
Anzahl und Inhalt der Merkmale stellen nur eine Auswahl dar und erheben keinen Anspruch auf Vollstandig- oder Allgemeingiiltigkeit.

8\/g1. Ahlert, D. (2008), S. 30 f.
9In Anlehnung an Vargo, S. L. (2012), Vortragsprasentation.
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geschaffen, sondern entstehen in vernetzten Systemen und verschiedenen Konstella-
tionen zwischen Anbietern, Kunden und weiteren Akteuren als annahernd gleichberech-
tigte Ressourcenintegratoren (Value-Creation Network/Constellation). Die SDL setzt
aullerdem uneingeschrankt auf gegenseitigen und kooperativen Dialog (Dialogue)
zwischen den involvierten Parteien. Leistungen sind hierbei nicht mehr vorrangig auf die
Bedienung der Markte ausgerichtet, sondern werden gemeinsam mit Kunden und Partnern
entwickelt, erbracht und ausgetauscht (Market With). Dass die gesamte Ablauf- und Auf-
bauorganisation im Rahmen der SDL auf den Leistungsprozess ausgerichtet ist (Service

Orientation), versteht sich von selbst und sei hier nur der Vollstandigkeit halber erwahnt.*

Als Einstieg in die Auseinandersetzung mit den grundlegenden Pramissen der SDL bietet

sich die innerhalb des Dienstleistungsmarketings viel zitierte Erkenntnis an:
“Don’t sell the drill. Sell the hole the customer will make with the drill.”’

Die Aussage, dass Kunden prinzipiell gar kein Interesse am Besitz einer physikalischen
Ressource (hier ein Bohrer) an sich haben, sondern allein den durch sie transferierten
Nutzen (hier ein kundenspezifisch gefertigtes Loch) gewinnen wollen, ist bereits einer der
zentralen Stutzen der SDL. Weitere Beispiele verdeutlichen diesen Gedankenansatz:
.ldealgewicht statt Gemuise und Wasser; tagsiiber 25° C im Wohnzimmer statt Erdéltank

im Keller; in 15 Minuten sicher und komfortabel am Bahnhof statt Auto in der Garage.”

Die nachstehende Tabelle listet die zehn, im Laufe der Jahre leicht modifizierten,

Grundgedanken der SDL auf, welche anschlieRend naher erlautert werden:*

Foundational Premises Explanations/Justifications

The application of operant
resources (knowledge and skills),
FP1 “Service is the fundamental basis of exchange.” “service”, is the basis for all
exchange. Service is exchanged

for service.

Goods, money, and institutions
mask the service-for-service
nature of exchange.

FP2 “Indirect exchange masks
the fundamental basis of exchange.”

Goods (both durable and non-
durable) derive their value through
use — the service they provide.

FP3 “Goods are distribution mechanisms
for service provision.”

On Anlehnung an Vargo, S. L. (2012), Vortragsprasentation.
*'Barnwell, R. W. (2011), Onlineabruf.
Die vier grau hinterlegten Pramissen FP1, FP6, FP9 und FP10 sind von Vargo explizit als Kernpramissen herausgestellt.
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FP4 “Operant resources are the fundamental source The comparative ability to cause
of competitive advantage.” desired change drives competition.

Service (singular) is only now

becoming more apparent with

increased specialization and
outsourcing.

FP5 “All economies are service economies.”

Implies value creation is

FP6 “The customer is always a co-creator of value.” . .
interactional.

The firm can offer its applied
resources and collaboratively
(interactively) create value
following acceptance, but can not
create/deliver value alone.

“The enterprise can not deliver value,
FP7 .. .,
but only offer value propositions.

Service is customer-determined

“A service-centered view is inherently and co-created; thus, it is
FP8 , . »s . ;
customer oriented and relational. inherently customer oriented and
relational.

Implies the context of value
creation is networks of networks
(resource-integrators).

FP9% “All economic and social actors
are resource integrators.”

“Value is always uniquely and phenomenological Value is idiosyncratic, experiential,
FP10 p ., !
determined by the beneficiary. contextual, and meaning laden.

Tab. 3: Die zehn grundlegenden Primissen der SDL*

FP1: Lusch und Vargo stellen zunachst die Anwendung von operanten Ressourcen, wie
Wissen und Fahigkeiten (Service), als Basis aller Transaktionen in den Vordergrund;
Leistung wird gegen Leistung ausgetauscht.

FP2: Der eigentliche Austausch gegenseitiger Leistungen findet durch Tragermedien, wie
Sachguter, Geld und Institutionen, in einer hoch arbeitsteiligen Gesellschaft nur indirekt
und dadurch verschleiert statt.

FP3: Sachguter dienen ausschlieRlich als Trager- und Distributionsmedium der Leistung
und erlangen ihren ,Wert“ ausschlieRlich durch die von ihnen ausgehende Leistung; sie
konnen als Sonderfall des Service interpretiert werden.

FP4: Operante Ressourcen, insbesondere Wissen, stellen die grundlegende Quelle fur
Wettbewerbsvorteile dar; nicht physische, operande Ressourcen.

FP5: Alle Okonomien sind als Service-Okonomien zu betrachten; die Bedeutung der SDL
ergibt sich somit nicht allein aus der fortschreitenden Entwicklung hin zu einer

Dienstleistungs- und weiter zur Informationsgesellschaft.?®

93Die ,Foundational Premises” wurden im Jahr 2008 durch Lusch und Vargo noch um FP9 und FP10 erweitert.
94Aus. Vargo, S. L. (2009), Vortragsprasentation.
®In Anlehnung an Saab, S. (2008), S. 222 .
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FP6: Der Kunde ist nicht mehr nur Co-Entwickler/-Designer bei der Leistungserstellung,
sondern wirkt daruber hinaus auch wahrend der gesamten Nutzungsdauer langfristig am
Wertschopfungsprozess als Co-Produzent mit, d. h., er generiert den Wert des Service.
FP7: Unternehmen konnen ausschlieBlich Wertangebote unterbreiten, da allein der
Abnehmer den Wert der Guter wahrnimmt und determiniert; eine Werteinbettung in die
Leistung bereits wahrend der Produktion ist nicht moglich.

FP8: Jeder Service, sowohl in langfristigen Geschaftsbeziehungen als auch in diskreten
Transaktionen, ist grundsatzlich kundenorientiert und -bezogen; Anbieter und Nachfrager
stehen aufgrund von in die Zukunft wirkenden Leistungen standig in Kontakt.

FP9: Alle Marktakteure, z. B. Wirtschaftseinheiten, Staat, Haushalte, Individuen u. a.,
fungieren als Ressourcenintegratoren; eigens Unternehmen integrieren mikrospezialisierte
Fahigkeiten sowie Kompetenzen und transformieren diese zu komplexen Leistungen.
FP10: Der Wert bzw. dessen individueller Nutzen wird immer, allein, einzigartig und
,geistig-intuitiv durch den Leistungsempfanger (Kunden) festgelegt; er ist eigentiimlich,

empirisch, kontextbezogen und sinngeladen.®

So Abstrakt die Grundgedanken der SDL zunachst auch erscheinen mogen: Ein vom
Ansatz her ,logischer und realwissenschaftlicher Bezug kann ihnen — ohne bereits hier
eine Wertung vornehmen zu wollen — nicht abgesprochen werden. Abbildung 3 illustriert

noch einmal anschaulich den Kerngedanken FP9 der Ressourcenintegratoren (RIs):

Economic
Currency
Market-facing _
Resource v N
Integrators ‘ce 10
= New
Resources
i Social ® Resource
Private = ~ocla’ § Integrator
Resource ~Ccurrency (individual,

Integrators family, firm,

Service ! ete.) Value

ST /
uplic ce

Resource ' ce(
Integrators

" Public
Currency

Abb. 3: Resource Integrators®’

Es wird deutlich, dass nicht nur Anbieter und Nachfrager direkt am Leistungserstellungs-

prozess beteiligt sind, sondern daruber hinaus auch weitere Marktakteure, wie etwa:

% Anlehnung an Saab, S. (2008), S. 222 f.
97Aus Vargo, S. L. (2012a), Vortragsprasentation.
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o Market-facing Rls (Zulieferer, Subunternehmer, Projektpartner, ...): z. B. Consultants,
Ingenieurblros, Transportfirmen > Bereitstellung von notwendiger Daten,
Kompetenzen, Fahigkeiten, Leistungen etc.

e Private Rls (Haushalte, Familien, Privatpersonen, ...): z. B. Grund- und Immobilien-
besitzer, Rechts- und Informationstrdger - Ubereignung von Grundstiicken,
Gebauden, Nutzungsrechten, Informationen etc.

e Public RIs (Staat, Kommunen, Behorden, ...): z. B. Bundesministerium A, Stadt B,

Oberlandesgericht C > Vorgabe von Gesetzten, Rechten, Normen, Auflagen etc.

Alle zugefuhrten Ressourcen (Know-how, Fahigkeiten, Kompetenzen u. a.) werden primar
von den Unternehmungen kombiniert, verdichtet und zu individuellen Diensten, beispiels-
weise individuell angepasste Warmeversorgung, transformiert. Innerhalb dieses Integra-
tionsprozesses entstehen wiederum neue, hoherwertige Ressourcen, die einerseits die
Wertschopfung implizieren und gleichzeitig eine hoch kundenspezifische Leistung
generieren. Die Ressourcenintegratoren erhalten im Gegenzug fur ihren Service wiederum
monetare (Finanzmittel, Sachguter, Service) sowie nicht monetare (Anerkennung, Informa-
tionen, Kenntnisse, Rechte) Leistungen. Der 6konomische Kreislauf im Sinne der SDL ist
somit gekennzeichnet durch den Austausch von Service gegen Service (vgl. FP1 und
F2, S. 25 f.). Da sowohl die Pramissen als auch deren Inhalte grundsatzlich fur eine grol3e
Gruppe erkennbar und nachvollziehbar, aufgrund deren Komplexitat jedoch nur schwer

nachzuweisen sind, wird die SDL auch als (iberwiegend ,intersubjektiv‘ eingeordnet.*®

Die beiden nachstehenden Abbildungen fassen noch einmal die wesentlichen Axiome der

SDL nach Vargo zusammen:

m| The Messages of S-D Logic ﬂ| The Messages of S-D Logic (2)

Logic Logie | Goods are not “goods.”

[ There are no services

. . . * "Goods” are value propositions for service provision
= There is only service (direct or through goods)

[ ) ] | Firms do not create value
There is no new service economy
= Value is always co-created
= Service is exchanged for service

« All economies are service economies | Markets do not exist
| There are no producers and consumers * rheare imagined and created by linking resources
with peoples lives
« All parties are resource integrators (i.e., Bs) - il EbitiEy ol — EEIER B EERES [ilvRyo,

Abb. 4a, b: The Messages of Service-Dominant Logic™

98VgI. Lébler, H. (2009), Vortragsprasentation.
9Aus Vargo, S. L. (2009), Vortragsprasentation.
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Wichtig erscheint dem Verfasser an dieser Stelle nochmals der Hinweis, dass Sachguter
(operande Ressourcen) im Sinne der SDL ausschliel3lich die Funktion eines Trager-
mediums fur den Service Ubernehmen und ihnen im Voraus keinerlei Werte eingebettet
werden kénnen. Sachguter sind als Sonderfall einer Leistung zu interpretieren, die selbst
zunachst ,nur* ein Wertangebot an den potentiellen Kunden darstellt.’® Diese Erkenntnis
spielt eine essentielle Rolle sowohl fur die Handlungsempfehlungen (vgl. 4.2
Lésungsansétze, S. 103 ff.) als auch fur das zukunftige Marketingverstandnis uberhaupt.

2.2.3 Chancen und Kritik

Die Bewertung von Chancen sowie das Uben von Kritik in einer relativ frilhen Phase eines
neuen wissenschaftlichen Ansatzes bergen grundsatzlich das Risiko von Fehleinschatzun-
gen in die eine oder andere Richtung. Dies gilt umso mehr, da noch keinerlei belastbare
empirische Studien zur SDL vorliegen (vgl. S. 21). Gleichwohl soll hier das derzeit
vorliegende Wissen beziglich Lob und Tadel der SDL komprimiert und in allgemeiner
Form aufgezeigt werden.'! Unter Umsténden sind nach Auswertung der Feldstudie diese
Aussagen anzupassen, zu revidieren und/oder zu erganzen, sodass am Ende der Arbeit
eine detailliertere kritische Wodrdigung unter Einbeziehung der neu gewonnen
Erkenntnisse erfolgt. Denkbare Nutzenzuwachse fir die Wissenschaft durch die SDL zeigt
Abbildung 5:

@ What S-D Logic Might be

|
Logic

Foundation for a paradigm shift in marketing

Perspective for understanding role of markets
in society—Theory of Markets

» Basis for general theory markets and
marketing

e Basis for “service science”

» Foundation for theory of the firm

* Reorientation for economic theory

Abb. 5: What the Service-Dominant Logic might be'"

100Da Inhalte und Prioritaten der SDL von den meisten Wissenschaftlern &hnlich oder nur leicht abweichend gesehen werden und
zusatzliche Aspekte kaum den Erkenntniszuwachs férdern, wird hier auf die Zitation weiterer Autoren verzichtet.
Dies Kapitel dient primar der Darstellung mdglicher Wettbewerbsvorteile zur kontroversen Diskussion fur den Leser, denn einer
ernsthaften Einschatzung tatsachlich nachgewiesener Vor- und Nachteile durch die Befolgung der SDL-Richtlinien.

102Aus. Vargo, S. L. (2009), Vortragsprasentation.
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Lusch und Vargo sehen — wie viele andere Experten auch — in ihrem Ansatz einen
moglichen Paradigmenwechsel der Sichtweise des bisherigen (Dienstleistungs-)
Marketings. Obwohl dieser Wechsel nach Ansicht des Verfassers noch nicht vollzogen ist,
zeigen die Reaktionen auf die SDL, dass sich in dieser Disziplin ,etwas tut‘. Diese
Tendenz ist zunachst einmal als positiv zu werten, da altere Theorien (z. B. Guter-
dominante Logik) zum Teil dem aktuellen Marktgeschehen, insbesondere in modernen
service- und wissensdominierenden Volkswirtschaften, kaum mehr gerecht werden.'®
Neuere Ansatze, wie etwa die Leistungslehre, kdnnten hierdurch angepasst und erweitert
werden. Auch ist das grundlegende Rollenverstandnis der Markte in Gesellschaften zu
uberdenken: In der neuen SDL-Markttheorie existieren Markte, so wie sie heute definiert
sind, nicht mehr, sondern werden hierin in einem Netzwerk aus Ressourcenintegratoren
(vgl. Abb. 3, S. 27) abgebildet und standig neu kreiert. Dieser Aspekt konnte ebenfalls

neue, hilfreiche Denkanstdl3e fur die agierenden Wirtschaftseinheiten liefern.

Gummesson, Lusch und Vargo zeigen in einer neueren Publikation aus dem Jahr 2010

u. a. einige Moglichkeiten der SDL fur die Bereiche Forschung, Bildung und Praxis auf:

Fiir die Forschung:'®

e Notwendigkeit eines servicezentrierten (SDL-)Gedankenmodels: Entwicklung eines
Lexikons zur Beschreibung des Servicemanagements und 6konomischer Marktmecha-
nismen aufgrund veralteter, zu eng gefasster und nicht mehr zeitgemaler Konzepte.

e Zeit fur empirische Studien zur SDL: Die zehn Pramissen konnten zur Ableitung
verifizierter Behauptungen und Hypothesen hinsichtlich Ressourcenintegration,
Wertangeboten, Kunden-Co-Kreation und einer Vielzahl weiterer Probleme dienen.

e Forderung nach einer Fallstudienforschung und Netzwerktheorie gemal der SDL:
Diese sind notwendig, um die Komplexitat, Zusammenhange und Veranderungen zu
beherrschen sowie tiefere Einsichten und Erkenntnisse zu erlangen.

e Verstandnissuche nach einer ganzheitlichen Ablaufperspektive der Markte: Hoch
arbeitsteilige Okonomien bedingen Transaktionen zwischen allen Gesellschaftsschich-
ten (Firmen, Kunden, Politik, Haushalte ...), welche die SDL bereits berlcksichtigt.

e Vorschlag zur schrittweisen Entwicklung einer neuen, verbesserten und bestandigen
Theorie: Diese sollte Kriterien, wie offener Quellcode, Mdglichkeit der globalen Zusam-

menarbeit und freie Mitarbeit aller Wissenschaftler, erflillen; eine Chance fir die SDL.

103In Anlehnung an Gummesson, E.; Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2010), S. 12.
104Vgl. Gummesson, E.; Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2010), S. 18 f.
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¢ Risikofreudigkeit der Fachjournale steigern: Die Anzahl der Artikel in renommierten
Zeitschriften ist Qualitatsindikator und zugleich Karriereplattform vieler Wissenschaftler;

eine grolRere Toleranz bei der Zulassung fordert weitere, kreative (SDL-)Ansatze.

Fiir die Bildung:'®

e Lehren neuer (SDL-)Forschungsansatze in Bildungsinstituten: Die Vermittlung von ak-
tuellen Erkenntnissen an junge Menschen, die diese als Multiplikator in Wirtschaft und
Forschung tragen und Veranderungen bewirken, ist fir Technologienationen essentiell.

e Aufnahme der (SDL-)ldee in Marketing-Lehrblcher: Traditionelle und z. T. Uberholte
Lehrmeinungen spiegeln haufig nicht mehr den aktuellen Entwicklungsstand wider; die
Chance, neue Publikationen als Gedankenanstof3e aufzuzeigen, gilt es zu nutzen.

e Herausgabe eigener (SDL-)Forschungsergebnisse der Lehrenden: Diese sind angehal-
ten, neue Ansatze in die Curricula zu integrieren sowie Praktiker aus Wirtschaft, Politik,

Nonprofit-Organisationen und die Studenten hierzu selbst referieren zu lassen.

Fiir die Praxis:'%

e Transfer von aktuellem (SDL-)Wissen an Praktiker: Sie stehen in der Verantwortung,
sich Neuerungen anzueignen, zu reflektieren und hieraus langfristige Strategien abzu-
leiten; an der Schnittstelle zur Praxis kdnnen sie diese am ehesten beeinflussen.

e Aufnahme des (SDL-)Gedankens in industrielle ,Service Science Programme® (z. B.
IBM): Von der Wirtschaft weltweit geforderte Initiativen konnten DenkanstoRe fordern
und zu einem generellen Umdenken im Bereich der (Dienstleistungs-)Industrie fihren.

e Neue ausgewogene Konzentration auf Serviceprozess und Wertschopfung im Sinne
der SDL: Management, Produktion, Vertrieb etc. missen absatz-, guter- und kosten-

zentrierte Sichtweisen ablegen und sich der Interessen aller Stakeholders annehmen.

Lusch und Vargo gehen uber die o. g. offerierten Chancen der SDL, welche eher im Sinne
von Gedankenanstofien als nachgewiesene Handlungsempfehlungen fur die drei Bereiche
zu verstehen sind, noch hinaus. Werden ihrer Meinung nach die normativen Richtlinien der
SDL von den Unternehmungen befolgt, kdnnen hieraus sogar Wettbewerbserfolge er-
wachsen; gleichzeitig dienen diese ferner als ,moralischer Kompass® fir Marketing-
Manager. Diese Ansatze umspannen sowohl das Mikro- als auch Makromarketing

(Austausch von Kenntnissen und Fahigkeiten zwischen Institutionen in Netzstrukturen).'®’

105VgI. Gummesson, E.; Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2010), S. 19.
6VgI. Gummesson, E.; Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2010), S. 19 f.
07VgI. Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2006), S. 406 ff.
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Darlber hinaus zeigt die SDL in einem Vergleich mit der Leistungslehre anhand von acht

Qualitatskriterien fir Theorien insbesondere Starken unter folgenden Aspekten:'®

e Sehr starke logische Korrektheit (inhaltliche Widerspruchsfreiheit)

e Sehr grol3e Allgemeingultigkeit (sachliche, raumliche und zeitliche Unbegrenztheit)

e Hohe inhaltliche Prazision (eindeutig definierte und formulierte Begriffe)

e Uberdurchschnittliches Integrationspotential (erkennbarer Bezug zu anderen Theorien)
o Befriedigende Falsifizierbarkeit (denk- und ermittelbare widersprechende Aussagen)

¢ Hinreichende Originalitat (Erweiterung neuer Erkenntnisse und bestehenden Wissens)

ResUmierend ist festzustellen, dass nicht unbedingt bereits nachgewiesene Wettbewerbs-
vorteile die Chancen der SDL ausmachen, sondern es sich bis dato eher um eine
.Strategisch ausgerichtete Landkarte” handelt, welche Wissenschaft, Lehre und Praxis
zum weiteren Nachdenken anregen und maoglicherweise nicht mehr zeitgemale
Strategien in Frage zu stellen vermag. Dass die SDL mehr als alle bisherigen Ansatze
zum (Dienst-)Leistungsmarketing’® eine makroperspektivische Sichtweise in immer
starker vernetzten hyperkonkurrierenden, schnelllebigen und krisengeschuttelten Welt-
markten einnimmt und zugleich die nicht unumstrittene Dichotomie von Sachgitern und
Service(s) aufgibt, kdnnte ihre bisherige Position mit Blick auf eine ,allumfassende
Marketingtheorie” weiter starken. lhre Begrunder heben in diesem Zusammenhang zwei
organisatorische Meta-Kompetenzen hervor: Einerseits die Kompetenz zur offenen,
vertrauensvollen und wissenssymmetrischen Zusammenarbeit mit anderen Organisa-
tionen sowie die Fahigkeit, standig neue Informationen aus der Umwelt und den
kooperierenden Einheiten absorbieren und verarbeiten zu kdnnen. Beide sind in vielen
Firmen (noch) nicht vorhanden, jedoch Voraussetzung und gleichzeitig Chance, um im

Wettbewerb bestehen zu kénnen — so jedenfalls propagiert es der Mindset der SDL.""°

Die grundsatzliche Kritik an der SDL, dass bis heute noch keinerlei verwertbare
Feldstudien vorliegen und diese damit noch weit von einer konsensgetragenen Theorie
entfernt scheint, ist zuvor bereits mehrmals angeklungen. Auch dass Lusch und Vargo
diesen Anspruch derzeit gar nicht erheben und ihre Logik zunachst selbst ,nur” als eine

Denkhaltung auffassen, ist oben dargestellt. Die bestehenden Kritikpunkte sind hier noch

198y/g1. Saab, S. (2008), S. 225 ff.

109Aufgrund der bisherigen Bedeutung der vier Ps (Product, Price, Promotion und Place) im Marketing stellen Lusch und Vargo fest,
dass Unternehmen haufig gar nicht in der Lage waren, diese Vertriebsparameter optimal zu steuern und dies in Zukunft aufgrund
immer komplexerer Marktstrukturen noch schwieriger sein wird. Vgl. Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2008), S. 94.

"0g1. Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2008), S. 94 .
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einmal stichpunktartig aufgelistet:""" "2

e Aktuell keine empirischen Studien zum Nachweis der SDL-Pramissen gegeben

e SDL noch weit von anerkannter und damit etablierter Theorie entfernt

e SDL zur Zeit in Forschung, Lehre und Praxis nur bedingt einsetzbar

¢ Fehlende Monographien, umfangreichere Abhandlungen oder Lehrbicher zur SDL

e Z.T.verzerrte Sichtweise der Realitat (um SDL innovativer erscheinen zu lassen?)

e Aussagen der SDL vielfach relativ abstrakt und allgemein gehalten (vorsatzlich?)

o Service-Definition fuhrt zur teilweisen Aufgabe dienstleistungsspezifischer Erfahrungen

e Erkenntnisfortschritt der SDL zu existenten Modellen eher niedrig, partiell geringer

Die untenstehende Abbildung 6 stellt die bereits von Vargo ausgeschlossenen
Perspektiven der SDL dar. Diese erhebt demnach ebenso wenig den Anspruch, die
Kriterien fiir den Ubergang in eine Service-Ara, eine (begriindete) Theorie, noch fiir eine

Neuformulierung der Verbraucherorientierung zu erflllen:

What S-D Logic is Not

L™

s-ol
Logic

Reflection of the transition to a services era |

¢ In S-D logic, all economies are service economies

A Theory \

* 5-D logic is a logic, a mindset, a lens, but not a theory
(at least yet)

Restatement Of The Consumer Orientation \
» Consumer orientation is evidence of G-D logic, not a

fix to it
« Joint, firm/customer orientation is implied by S-D logic
113

Abb. 6: What the Service-Dominant Logic is not

In dem auf Seite 32 bereits erwahnten Vergleich mit der Leistungslehre ist die SDL in zwei

Qualitatskriterien fir Hypothesen nur unterdurchschnittlich bewertet worden:'"*

e Geringer Informationsgehalt (Modell sollte ,weite® Wenn- und ,enge® Dann-
Komponenten enthalten - hier relativ ,weite“ Dann-Komponente)
e Kein vorhandener Bewahrungsgrad (Theorie sollte auch durch umfangreiche

empirische Studien nicht zu verwerfen sein = hier keine Verifikationen nachgewiesen)

111Die Auflistung ist nicht als Rangfolge zu verstehen, wobei der fehlende empirische Nachweis sicher entsprechend hoch zu werten ist.
"2Vg1. Saab, S. (2008), S. 227 ff.

3Aus Vargo, S. L. (2009), Vortragsprasentation.
T%gl. Saab, S. (2008), S. 227 und S. 230.
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Wie eingangs des Kapitels erlautert, lassen sich Chancen und Risiken in einer relativ
fruhen Phase eines neuen Ansatzes nur schwer beurteilen. Ob und inwieweit die SDL
andere moderne Ansatze, wie etwa die Leistungslehre bzw. das Resources-Processes-
Outcome-Modell (Stichwort: Leistungsbiindel und Property-Rights),"'®> aufwerten oder
diese erganzen kann, wird die Zukunft zeigen. Mdglicherweise kdnnen die Umfrageergeb-
nisse aus Kapitel 3.3 hierzu bereits erste Aufschlisse geben und die weitere Entwicklung
der SDL andeuten. Der 2004 ausgeldste Impuls zum Uberdenken von bestehenden und
vielfach nicht mehr zeitgemalien Strategien in schnelllebigen, hochkomplexen und

vernetzten Markten scheint bis hierher die grofdte Chance der SDL auszumachen.

2.3 Hypothesendefinition

Hypothesen als Ableitungen von Theorien bilden in fast allen wissenschaftlichen
Disziplinen den zentralen Untersuchungsgegenstand, wobei sich diese in aller Regel nur
in den Natur- (z. B. Biologie, Chemie, Physik) und Sozialwissenschaften (z. B. Okonomie,
Politik, Soziologie) sowie in einigen Mischdisziplinen, wie etwa Medizin oder Psychologie,
auch empirisch, also durch Labor- oder Feldversuche, festigen lassen. Ahnliche Untersu-
chungen sind in theologischen, philosophischen oder juristischen Fakultaten kaum

mdglich."® Kerlinger und Lee fassen den Sinn von Theorien wie folgt zusammen:

,Das grundlegende Ziel der Wissenschaft ist die Theorie. Vielleicht weniger geheimnisvoll
ausgedrtickt heil8t das: Das grundlegende Ziel der Wissenschaft besteht darin, natiirliche

Phénomene zu erkliren. Solche Erkldrungen werden Theorien genannt."”

Nun liefert die Literatur zahlreiche, mehr oder weniger sinnvolle Definitionen Uber Theo-
rien, Erklarungen, Modelle und deren Hypothesen. Das Gabler Wirtschaftslexikon bietet
hier zwei fur die weiteren Betrachtungen ausreichend exakte und gleichzeitig verstandliche
Erklarungen einer Hypothese an, wobei primar die wissenschaftsorientierte zweite
Bedeutung Verwendung finden soll. Hinsichtlich des Erkenntnisstandes sind hierbei drei
Abstufungen vorgenommen worden; die aufzustellende Hypothese ist zweifelsohne in die

Stufe (1) einer noch nicht verifizierten Aussage einzustufen. Hypothesen sind demnach:

115In Anlehnung an Kleinaltenkamp, M. (2009), Vortragsprasentation.
8| Anlehnung an Roth, R. (2003), S. 5.
" erliner, F. N.; Lee, H. B. (2000), S. 11.
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»,1. Im alltdglichen Sprachgebrauch i. d. R. Bezeichnung fir ungepriifte Spekulation;
Gegenteil von sicherem Wissen.

2. Im erfahrungswissenschaftlichen Sinn Vermutung (ber strukturelle Eigenschaften der
Realitat, die meist in Form einer Wenn-dann-Aussage formuliert wird. Wird von der
grundsétzlichen Fehlbarkeit des menschlichen Problemlésungsverhaltens ausgegangen

[...], dann sind alle wissenschaftlichen Erkenntnisse als hypothetisch zu bezeichnen.

Abstufungen  kénnen hinsichtlich des momentan erreichten Erkenntnisstandes
vorgenommen werden:

(1) Hypothese als bislang ungepriifte Spekulationen;

(2) [...] als gepriifte Aussage, ohne dass [...] die Einordnung in eine Theorie méglich ist;
(3) [...] als gut begriindete, empirisch getestete Aussage, die im Rahmen einer Theorie ein
Theorem darstellt oder ggf. sogar als Axiom fungiert; hier kann von einer

Gesetzesaussage bzw. nomologischen Hypothese gesprochen werden.“'"®

Es ist darauf hinzuweisen, dass alle nachfolgenden Begrifflichkeiten grundsatzlich als
Realtheorien und Realhypothesen (auch ohne die kennzeichnende Vorsilbe ,Real-“) zu
verstehen sind, da sich diese im Gegensatz zu Formaltheorien auf Ablaufe in der Realitat
beziehen,'"® was hier ausnahmslos der Fall ist. Fiir die Entwicklung von Theorien sind
grundsétzlich zwei Verfahren zu unterscheiden:'?® Das Prinzip der Induktion und das der

Deduktion, welche im Folgenden kurz erlautert sind:

Das Verfahren der Induktion (Einzellfallbeobachtung > Generalisierung)

Speziell in den Natur- und Sozialwissenschaften wird haufig von in der Realitat oder unter
Laborbedingungen erfassten RegelmaRigkeiten bzw. einer groRen Anzahl von Einzel-
beobachtungen auf eine Generalisierung dieser Prozesse oder Kausalitaten geschlossen.
Im Marketing beispielsweise ist regelmafig festzustellen, dass nach einer zeitlich und
raumlich definierten durchgeflihrten Werbekampagne in diesem Marktsegment der Absatz
des beworbenen Produkts ansteigt. Voraussetzungen fur die induktive Methode sind, ohne
diese hier naher zu vertiefen, prinzipiell drei Bedingungen: 1. Hohe Anzahl von Beobach-
tungen, 2. Wiederholung der Bedingungen unter verschiedenen Voraussetzungen, 3.

Keine oder nur wenige abweichende Beobachtungen zur aufgestellten Hypothese.'®!

M8 T hommen, J.-P.; Woll, A. (0. J.), Onlineabruf.
"9In Anlehnung an Franke, N. (2002), S. 179.

120Das Verfahren Heureka! (,Ich habe es gefunden!®), welches von der Idee direkt zur Theorie fuhrt, wird hier aufgrund geringer
Bedeutung in Bezug auf Anwendung und Forschungsrelevanz nicht weiter erlautert. Vgl. hierzu Engelhardt, W. H.; Kleinaltenkamp,
M.; Reckenfelderbaumer, M. (1993), S. 395 — S. 426.

21yg1. Kul, A. (2011), S. 57 1.
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Einige Autoren, so u. a. Popper, kritisieren an der induktiven Methode, dass sich Theorien
trotz noch so vieler ,korrekter® Beobachtungen nicht logisch zwingend beweisen lassen
und folglich Hypothesen, welche auf diesem Prinzip beruhen, immer nur den Charakter
einer Vermutung innehaben werden. Und zwar solange bis eine Falsifikation aufgrund
einer der Theorie widersprechenden empirischen Feststellung erfolgt. Zur plastischen
Darstellung soll auch hier das oft bemuhte Beispiel herangezogen werden, dass eine auch
noch so grolde Anzahl von beobachteten weillen Schwanen nicht zu der Annahme fuhren
darf, es gabe keine andersfarbigen Schwane. Allerdings besteht in den Sozialwissen-
schaften kaum der Anspruch, dass die ohnehin raumlich, zeitlich, sachlich und methodisch
abgegrenzten theoretischen Abhangigkeiten logisch zwingend und fir alle Zeit Bestand
haben. Hierin sind Theorien erst nach ausreichend vielen, unter differierenden Voraus-
setzungen und einer tolerierbar geringen abweichenden Anzahl von Beobachtungen
anzuerkennen und anzuwenden. Im Falle einer nachgewiesenen Falsifikation ist die

Hypothese anzupassen oder zu verwerfen und eine neue aufzustellen.’®

Das Verfahren der Deduktion (Generalisierung - Einzellfallbeobachtung)

Im Gegensatz zur Induktion wird beim deduktiven Verfahren von allgemeinen Aussagen
auf einen speziellen Fall abgeleitet (deduziert). Dieses Prinzip kann sowohl fir die
Aufstellung von Theorien als auch fir deren Uberpriifung genutzt werden, indem
Hypothesen, z.B. aus verwandten Theorien, deduziert und anschliefend mit Hilfe
geeigneter Daten auf ihre Ubereinstimmung mit der Wirklichkeit Uberpriift werden.
Allerdings kann spater — im Gegensatz zur Induktion — aufgrund einer eventuellen
Bestatigung bzw. Nicht-Falsifizierung diese Hypothese nicht sicher generalisiert und
moglicherweise bereits als Verifikation der Aussage betrachtet werden. Im Unterschied zur
induktiven Vorgehensweise, bei der aus beobachteten speziellen Regelmafigkeiten eine
Generalisierung stattfindet, werden demzufolge bei der Deduktion die zu erwarteten
Ergebnisse, basierend auf eben diesen prinzipiellen Zusammenhangen, mit der Realitat
konfrontiert. Liegt eine weitgehende Ubereinstimmung vor, ist die neue Theorie vorerst
bestatigt, ergibt sich eine Falsifikation, ist die Hypothese abzulehnen oder entsprechend

zu modifizieren.'®

Wie bereits erlautert, liegen bisher keine empirischen Studien bzw. Beobachtungen zur

SDL vor, sodass die Gultigkeit der meisten Pramissen in der Realitat weder untermauert

12201, Kul, A. (2011), S. 58 1.
3VgI. Kuf3, A. (2011), 59 ff. (Man spricht hierbei auch von Entdeckungszusammenhang oder Begriindungszusammenhang.)
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noch falsifiziert werden kann. Nach MalRRgabe der deduktiven Methode sind somit zunachst
geeignete Hypothesen auszuformulieren, welche dann im Rahmen einer entsprechenden
Anwendung mit einer konkreten neuen Situation der Praxis zu konfrontieren und auf deren
Ubereinstimmung hin zu tberpriifen sind. Abbildung 7 illustriert den Unterschied zwischen

induktiver und deduktiver Vorgehensweise noch einmal anschaulich:

Generelle Formulierungen, Theorie

/ Transfer \‘

Abstraktion Anwendung
Induktion Deduktion
Konkrete Konkrete neue
Beobachtungen Situationen

Abb. 7: Induktion und Deduktion'*

Nachdem die grundsatzliche Vorgehensweise zur Theoriebildung festgelegt ist, sind einige

Qualitatskriterien der Hypothesen'® zu deren Uberpriifung einzuhalten:

e Logische Korrektheit (Widerspruchsfreiheit der Aussagen)

e Hoher Allgemeinheitsgrad (grof3er raumlich-zeitlich-sachlicher Realitatsausschnitt)
e Prazision der verwendeten Begriffe (eindeutig formulierte Terme und Aussagen)

o Falsifizierbarkeit (denkbare und die Aussagen widerlegende Beobachtungen)

e Groler Informationsgehalt (weite Wenn-/Je- und enge Dann-/Desto-Komponenten)
e Sparsamkeit (wenige Konzepte, Annahmen und Aussagen Uber Zusammenhange)
e Belastbarer Bewahrungsgrad (hohe Anzahl verschiedener Stichproben liegt vor)

e Originalitat (fiihrt zu neuen Aussagen und erweitertem Wissen)'?®

Daruber hinaus geben Jaccard und Jacoby noch die (relative) Nutzlichkeit einer Theorie
als entscheidendes Kriterium an. Wenn der Sinn einer Theorie im besseren Verstandnis
der Umwelt, sozusagen als Fuhrer durch die Welt der Erfahrungen liegt, ist zu
untersuchen, ob sie insbesondere auch diesem Anspruch Rechnung tragt.'?” Vereinfacht
ausgedruckt, ist eine den o. g. Kriterien zwar standhaltende, aus wissenschaftlicher Sicht

jedoch kaum weiterfihrende Theorie nur von geringem Nutzen.

124Aus Mayring, P. (2007), Onlineabruf.
5Die Pramissen der SDL erfiillen im Wesentlichen diese Qualitatskriterien; ausgenommen sind jedoch der Informationsgehalt sowie
126der Bewahrungsgrad, die nur unzureichend bzw. gar nicht vorhanden sind (vgl. hierzu auch S. 32 und S. 33).
In Anlehnung an Franke, N. (2002), S. 180 ff.
127\/g1. Jaccard, J.; Jacoby, J. (2010), S. 31.
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Erklarungen
Im Folgenden soll auf drei Formen von Theorien bzw. Erklarungen eingegangen werden,

wobei nur die beiden letzteren in den Sozialwissenschaften Anwendung finden.

e Deduktiv-nomologische (D-N)-Erkldrungen (Ableitung aus Gesetzmalligkeiten)
e Induktiv-statistische (I-S)-Erklérungen (Eintrittswahrscheinlichkeit p > 1)

o Statistisch-relevante (S-R)-Erkldrungen (Eintrittswahrscheinlichkeit p >> 0)

Bezuglich der D-N-Erkldrung wird unterstellt, dass beim Vorliegen eines (Natur-)Gesetzes
(z. B. Elektrischer Strom = Spannung / Widerstand) und gegebenen Bedingungen (z. B.
Spannung > 0 und Widerstand < «) ein ganz bestimmtes Phanomen immer eintritt (hier:
Strom flief3t). Liegt nach Ausschluss eines logischen als auch eines Beobachtungsfehlers
nur eine einzige Falsifizierung vor (hier: Strom flieRt nicht), ist diese Erklarung zu
verwerfen oder anzupassen.'?® Die D-N-Erkldrung sei hier nur der besseren Verstandlich-
keit halber erwahnt, diese ist jedoch in Gesellschafts- bzw. Wirtschaftssystemen kaum
anwendbar, da hier Gesetzmaligkeiten grundsatzlich nie unabhangig von speziellen

Parametern und zahlreichen Pramissen Giiltigkeit besitzen.'?

Aufgrund der vielen komplexen Interaktionen in den Sozialwissenschaften ist die
Anwendung von statistischen Erklarungen zur Vorhersage von Phanomenen mit einer
bestimmten Eintrittswahrscheinlichkeit obligatorisch. Liegt hierbei eine ausreichend grol3e
Anzahl relativ genauer Stichproben (Beobachtungen) vor, lasst sich das Explanandum
zwar nicht vollstandig, jedoch mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit und Auspragung
begriinden. Voraussetzung hier ist jedoch die Beschrankung auf wenige Variablen. Die
I-S-Erklérung geht von einer relativ hohen Wahrscheinlichkeit aus, dass unter fixen Bedin-
gungen (z. B. Zeitpunkt, Dauer, Sender - ausgestrahlte Werbesendung) und statistischen
Gesetzmaligkeiten (z. B. durchschnittiche Anzahl TV-Zuschauer - Zeitpunkt, Dauer,
Sender) ein bestimmter Wert (hier: Mindestanzahl informierter Verbraucher) zu erwarten
ist. Jedoch besteht generell eine geringe Restwahrscheinlichkeit, dass der Fernsehspot
nun exakt die befragte Menge aus den verschiedensten Grunden nicht erreicht hat. Wird
infolgedessen die Erklarung trotz ausgeschlossener logischer und systematischer Fehler
nicht bestatigt, liegt reiner Zufall oder Mangelhaftigkeit derselbigen vor; eine Falsifizierung

ist prinzipiell nicht mdglich, da es sich ja standig um Zufall handeln kénnte."

128Die Menge der Bedingungen und Gesetzmaligkeiten, welche das relevante Phanomen beschreiben, bezeichnet man in der
Theoriewissenschaft auch als Explanans; das zu erklarende Phanomen selbst als Explanandum. Vgl. Kuf3, A. (2011), S. 85.

12991, Kul, A. (2011), S. 86 1.
13091, KuRs, A. (2011), S. 87 ff.
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S-R-Erklérungen bilden analog zu I-S-Erklarungen eine Korrelation zwischen Bedingungen
und Gesetzmaligkeiten einerseits sowie dem Eintreten eines vermuteten Phanomens mit
einer bestimmten Wahrscheinlichkeit andererseits ab. Allerdings begnugt man sich bei
S-R-Erklarungen mit einer deutlich geringeren Eintrittswahrscheinlichkeit und spricht in
diesem Zusammenhang nur noch von einer signifikanten Wirkung der unabhangigen auf
die abhangige Variable. Der Informationsgehalt bzw. die Aussagekraft von Theorien auf

S-R-Basis ist demzufolge deutlich geringer einzustufen als bei I-S-Erkldrungen.'"

Als anschauliches Beispiel soll das Angebot von seniorenfreundlichen Mobiltelefonen
(u. a. grolRe, Ubersichtliche Bedienelemente, Notruffunktion, keine Features) dienen. Es
lasst sich zwar nachweisen, dass die Wahrscheinlichkeit fur den Erwerb solcher Gerate
bei den Uber 65-Jahrigen grofer ist als bei jungeren Nutzern, jedoch werden diese
gleichwohl auch von einer — wenn auch kleineren Gruppe — unter 25-Jahriger nachgefragt.
Sei es aus Spal} am Besonderen oder eben da auch hier die unbestritten Vorteile ebenso
bei Teenagern (ohne ausgepragten Modezwang) ihre Wirkung entfalten. Andererseits ist
zu beobachten, dass wohl nach wie vor die Mehrheit der Senioren aufgrund des

geringeren Preises oder existenter Eitelkeit eher zu konventionellen Handys greift.

Hunt verweist hierbei darauf, dass bei S-R-Erklarungen auch gar nicht von einer allzu
grollen Auftretenswahrscheinlichkeit ausgegangen wird, sondern es eher um die
Feststellung der Relevanz von beeinflussenden Faktoren auf das Explanandum geht, bzw.
die Wirkung zwischen Bedingungen und statistischen Gesetzmaligkeiten sowie dem
vermuteten Ereignis statistisch signifikant von Null abweicht.’? Logische und Messfehler
sind auch hier wiederum im Vorfeld auszuschlieBen. Da in den Sozialwissenschaften
generell komplexe Wirkzusammenhange in Verbindung mit einer groRen Anzahl von
Variablen vorliegen, ist diese Art von Theorien in dieser Disziplin weit verbreitet. In der
Praxis werden haufig nur wenige, besonders relevante Variablen erfasst und dadurch
deren verzweigte Interaktionen nur unvollstandig beschrieben. Aufgrund dessen genigen
der empirischen Marktforschung oftmals die Feststellung und Gewichtung der relevanten
Einflussfaktoren sowie die Art der Korrelation (z. B. positiv, negativ, progressiv, degressiv)
in Bezug auf die Beschreibung eines Phanomens, wie etwa der Neukundenzuwachs pro
Zeiteinheit. Trotz vereinzelter Kritik finden beide vorgenannten statistischen Verfahren in

der wissenschaftstheoretischen Welt weite Akzeptanz.'®

131VgI. Kuf3, A. (2011), S. 91. Hinweis: Soziale GesetzmaRigkeiten sind keinesfalls besténdig und kénnen sich im Zeitverlauf verandern.
2In Anlehnung an Hunt, S. D. (2010), S. 91.
133yg1. Kul, A. (2011), S. 92 1.
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Untenstehende Abbildung verdeutlicht noch einmal Wirkzusammenhang bzw. Korrelation

sowie die Terme Explanans und Explanandum anhand eines Beispiels:

Hat die unabhangige Variable X eine Wirkung auf die
abhangige Variable Y?
e X:z.B.Vorgabe - Anzahl Kundenbesuche pro Zeiteinheit
Explanans: wenn A X, dann A'Y mit p >> (O

e Y:z. B.Vermutung - Neukundenzuwachs pro Zeiteinheit
Explanandum: A'Y mit bestimmter Auspragung,
z. B. Anzahl Neukunden pro Zeiteinheit

A4
Uberpriifung durch empirische Feldstudie, ob ein
Neukundenzuwachs pro Zeiteinheit stattgefunden hat,
bzw. eine Wechselwirkung zwischen X und Y vorliegt

\4
Ergebnis: Korrelation zwischen unabhangiger Variable X und
abhangiger Variable Y signifikant von 0 abweichend?

A Neukundenzuwachs A Y mit erkennbarer Auspragung zu
beobachten > Theorie vorlaufig bestatigt > weitere
Studien zu Theoriefestigung empfohlen

B Neukundenzuwachs A'Y nicht zu beobachten - logische
und Messfehler ausgeschlossen - Theorie nicht zu
bestatigten > weitere Studien erforderlich

Abb. 8: Ablauf einer Studie zu S-R-Erkldrungen’™®

Die nachfolgend definierten Hypothesen sind demzufolge an S-R-Erklarungen angelehnt,
da nicht von einer Eintrittswahrscheinlichkeit p > 100 %, sondern lediglich von einer

signifikanten Korrelation zwischen unabhangiger und abhangiger Variable auszugehen ist.

Bevor nun eine Hypothesenformulierung vorzunehmen ist, werden noch die

Begrifflichkeiten Prognose, Versténdnis und Kausalitdt in kompakter Form vorgestellt.

Prognosen, Verstandnis und Kausalitat

Erklarungen und Prognosen sind eng miteinander verbunden. Prognosen versuchen auf
Erklarungen unter spezifischen Voraussetzungen aufbauend, den Eintritt eines Phano-
mens in definierter Auspragung bereits im Voraus mit entsprechender Eintrittswahrschein-
lichkeit vorherzusagen. Demzufolge ist nahezu jede Erklarung gleichzeitig als Prognose zu
verstehen. Allerdings finden sich auch (intuitiv) prognostizierte Zustadnde, ohne dass
vorher eine Erklarung vorlag; andererseits bestehen Erklarungen, bei denen eine

Prognose wenig erfolgversprechend erscheint (z. B. Verhalten einzelner Nachfrager)."*®

134Minima fur Eintrittswahrscheinlichkeiten und signifikante Auspragungen sind nicht definiert und im Einzellfall individuell festzulegen.
135Eigene Darstellung in Anlehnung an KuB, A. (2011), S. 92.
6In Anlehnung an Hunt, S. D. (2010), S.104 ff.
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Wesentlich fur die Wissenschaft und praktische Anwendungen ist, ob Erklarungen bzw.
Prognosen nur fur Gruppen oder auch fur Einzelbetrachtungen Gultigkeit besitzen. Wie
sich gezeigt hat, sind (seriose) gesellschaftliche Vorhersagen fur Individuen kaum und

bestimmte Gruppen nur statistisch (z. B. p = 0,3) mit GréRen (z. B. Y > 5 %) méglich."®

Der Wunsch der Menschheit ist es seit jeher, Phanomene (z. B. taglicher Mondaufgang)
nicht nur vorhersagen, sondern diese auch begrinden zu kdnnen, also ein grundsatzliches
Verstandnis hierfur zu entwickeln. Insbesondere Wissenschaftler besitzen ja den Anspruch
(und begrunden u. a. hierdurch ihre Daseinsberechtigung), moglichst viele Natur- und
Sozialphanomene nicht nur vorhersagen, sondern auch erlautern zu kénnen. Praktiker
hingegen geben sich in der Regel bereits mit der Mdglichkeit zufrieden, aus mehreren
alternativen Optionen die fur sie optimalste auswahlen zu konnen. Hierfur ist bereits eine
weitestgehend akzeptierte deterministische oder eben statistische Theorie, basierend auf
Wahrscheinlichkeit und Auspragungsgrad der Veranderung, ausreichend. Begreifen
schafft dariber hinaus die Moglichkeit, neue Konzepte und Theorien zu entwickeln und
somit weitere Vorhersagen treffen zu konnen, aus denen sich erneut Ansatze ableiten
lassen. Das Verstandnis bzw. Durchdringen von Phanomenen nimmt somit einen wesent-

lichen Platz bei der Hypothesendefinition ein — nicht nur im wissenschaftlichen Kontext."*®

Der Wirkzusammenhang zwischen einer oder mehreren unabhangigen Variablen und
einer oder mehreren abhangigen Variablen wird allgemein als Kausalitét verstanden. Wie
angedeutet, scheint einerseits das Bedurfnis nach Kenntnis der Zusammenhange von
Ursache und Wirkung von Natur aus tief im Menschen verwurzelt, gleichzeitig besteht aber
auch der akademische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Bedarf die systematischen
Beziehungen zwischen den Variablen zu kennen. Sei es um ein Ereignis statistisch
vorherzusagen (z. B. Werteinbruch der Aktie Ax), dieses moglicherweise sogar zu
verhindern (z. B. rechtzeitiger Absto3 von unproduktiven Firmenanteilen Fx) oder
zumindest die Auswirkungen zu beeinflussen (z. B. rechtzeitiger Verkauf der Aktien Ax)."*
In diesem Kontext ist noch darauf hinzuweisen, dass es verschiedene Arten von Ursachen
fur das Auftreten Wirkungen gibt: a) Ursachen, die ,nicht zwingend notwendig“ flr das
Ergebnis sind; b) die ,allein ausreichend fur das Ergebnis sind; c) die ,allein nicht

hinreichend* fiir das Ergebnis sind und d) ,notwendiger Teil* von Bedingungen sind.'*°

¥ Anlehnung an Jaccard, J.; Jacoby, J. (2010), S. 16.

1381 Anlehnung an Hunt, S. D. (2002), S.119.

139In Anlehnung an Jaccard, J.; Jacoby, J. (2010), S. 140.

49yg1. Hunt, S. D. (2010), S.110 und Bagozzi, R. P. (1980), S. 17.
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Die klassischen drei Kriterien zur Validierung einer kausalen Beziehung sind abschliel3end
zusammengestellt: a) Das Auftreten der (vermuteten) Ursache findet immer vor der
Wirkung statt; b) Ursache und Wirkung stehen in einem erkennbaren und systematischen
Zusammenhang und c) aulRer der vermuteten Ursache besteht keine weitere plausible
Erklarung fur die Wirkung (alternative Einflussfaktoren, Besonderheiten, Messfehler etc.

sind auszuschlieRen)."’

Eine Uber die Korrelation hinausgehende Kausalitat muss
demzufolge immer sinnvoll, logisch und plausibel sein, auch oder gerade wenn ein

empirischer Nachweis nur schwer oder gar nicht zu erbringen ist.'4?

Hypothesenableitung

Im Rahmen der vorangegangenen Kapitel wurden die Grundlagen hinsichtlich
anwendungsbezogener Notwendigkeit und theoretischem Basis-Know-how zur Aufstellung
der Hypothesen dieser Arbeit und der darauf folgenden Uberpriifung durch eine
empirische Studie gelegt. Abbildung 9 zeigt die wesentlichen Eingangsvariablen, welche

bei der Aufstellung der Hypothesen berlcksichtigt wurden:

Notwendigkeit

¢ Nachfragerbestimmte Méarkte
¢ Sinkende Kauferloyalitat
o Globaler (Preis-)Wettbewerb

A DL
nsatz der S Hypothese |

e Service - Leistungsaustausch
¢ Wissen und Fahigkeiten > Vorteile

o Wertfeststellung > Kunde * Bekanntheitsgrad der SDL
o ... e Grundsatzliche Akzeptanz der SDL

Feststellung von:

\/

Theorie der Erklarungen Hypothese Il

¢ Hypothese als Spekulation

e Deduktives Verfahren
e S-R-Erklarung ¢ Anwendungsgrad der SDL

o ... e Chancen und Potenzial der SDL

Feststellung von:

A/

Sonstige Rahmenbedingungen

¢ [nhaltliche/zeitliche Restriktionen
¢ Organisatorische Restriktionen

Abb. 9: InputgréRen fiir die Hypothesenableitung'*

%1y/gl. Shadish, W. R.; Cook, T. D.; Campell, D. T. (2002), S. 6.

Auf weitere Ansatze zur Theoriebildung (z. B. Positivismus und Relativismus) wird hier verzichtet. Der Verfasser verweist auf die
hierzu vorliegende einschlagige Literatur von Kuf3, A. (2011), Schmid, M. (1996), Krause, K. J. (1976) et al.
Eigene Darstellung.
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Wie der Grafik zu entnehmen ist, sollen im Rahmen der Feldstudie in Kapitel 3 zwei
Hypothesen verifiziert,'** d. h. bestétigt oder nicht bestétigt werden, um hierauf aufbauend
Handlungsempfehlungen fur die betroffenen Unternehmen geben zu kénnen. Hypothese |

ist dementsprechend abgeleitet und lautet:

,Wenn die betrachteten Unternehmungen die meisten der Prémissen der SDL und/oder
die SDL selbst prinzipiell einordnen kbnnen, stimmt die Mehrzahl den meisten der

Prémissen grundsétzlich zu!*

Der Erklarung liegen folgende Bedingungen zugrunde:

e betrachtete Unternehmungen = fast 1.300 Mobilitatsanbieter aus D, A und CH
(Marktabgrenzung: lokal bis europaweit, Verkehrstrager: alle auRer Luftverkehre)'™®

e die/den meisten der Prémissen der SDL = sechs oder mehr Pramissen der SDL

e und/oder die SDL selbst = Bewertung ,trifft zu“ oder ,trifft eher zu“ (SDL-Feld)

o prinzipiell einordnen = eindeutige Markierung; ,keine Angabe“ bleibt ohne Wertung

e stimmt grundsétzlich zu = Bewertung ,trifft zu“ oder ,trifft eher zu“ (Pramissenfelder)

e die Mehrzahl = Uber 50 % der antwortenden Unternehmen

Hypothese | soll damit erste Aussagen zum Bekanntheitsgrad und zur grundsatzlichen
Akzeptanz der SDL liefern. Ausgehend von dem seit nunmehr neun Jahren bestehenden
und durch Lusch und Vargo ins Leben gerufenen Ansatz der SDL wird vermutet, dass
(vereinfacht ausgedruckt) bei mehr als der Halfte der Unternehmen das Modell bekannt ist
und Uberwiegend positiv bewertet wird. Aufbauend hierauf versucht Hypothese I, den
Anwendungsgrad sowie Chancen und Potentiale der SDL festzustellen. Die zunachst
angedachte, noch einen Schritt weitergehende Ableitung einer zusatzlichen ,harten®
Hypothese bezuglich eventuell erzielter Wettbewerbserfolge wurde aufgrund erster Reak-
tionen der Studie hinsichtlich des (geringen) Bekanntheitsgrades der SDL aufgegeben

(vgl. FuBnote 144, unten). Demzufolge wurde die zweite Hypothese wie folgt abgeleitet:

~Wenn die betrachteten Unternehmungen die meisten der Pramissen der SDL und/oder
die SDL selbst prinzipiell einordnen kbnnen, sieht die Mehrzahl grundsétzlich und

tberwiegend Wettbewerbsvorteile im Ansatz der SDL!“

144Die urspriinglich beabsichtigte direkte Abfrage durch die Hypothesen bzgl. der Generierung von Wettbewerbsvorteilen und
moralischer Leitfaden (wie von Lusch und Vargo dargestellt; vgl. hierzu Saab, S. (2008), S. 227 und S. 232) durch die Befolgung der
SDL-Pramissen wurde verworfen. Der Rucklauf der Antwortbégen, der parallel zur Erstellung dieses Kapitels durchgefiihrten Studie,
zeigt bereits jetzt, dass nur wenige Unternehmen die SDL Uberhaupt einordnen koénnen. Aufgrund dessen sind zunachst in
Hypothese | Bekanntheitsgrad und Akzeptanz sowie in Hypothese Il Anwendungsgrad und Chancen festzustellen. Inwieweit sich
Wettbewerbsvorteile durch die SDL ergeben kénnen bzw. schon ergeben haben, lasst sich erst nach Abschluss und Auswertung der
Studie feststellen. Vgl. Kapitel 3.3, S. 68 ff.

145Eine genauere Abgrenzung der Unternehmen erfolgt in Kapitel 3.1; die Vorstellung des Fragebogens einschlieRlich der Felder in 3.2.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011 Wirtschaftswissenschaften (Management) Universidad Central de Nicaragua (UCN)




2 Service-Dominant Logic
2.3 Hypothesendefinition Seite 44

Der Erklarung liegen folgende Bedingungen zugrunde (zusatzlich zur Hypothese 1):

e sieht grundsétzlich Wettbewerbsvorteile = Bewertung ,trifft zu“ oder ,trifft eher zu”
(drei SDL-Felder zur positiven Einschatzung von Wettbewerbsvorteilen)

e sieht iiberwiegend Wettbewerbsvorteile = zwei oder drei Bewertungen ,trifft zu“ oder

Lrifft eher zu“ (drei SDL-Felder zur positiven Einschatzung von Wettbewerbsvorteilen)

Beide Hypothesen sind als spekulativ (Vermutungen) anzusehen und deduktiv aus den
vorliegenden theoretischen Ansatzen Uber die SDL abgeleitet. Sie besitzen das Merkmal
einer S-R-Erklarung und bedurfen nun einer empirischen Verifikation (Bestatigung oder
nicht Bestatigung) in der Praxis. Sie genugen grundsatzlich den Qualitatskriterien an
Theorien (vgl. S. 37), lediglich das Kriterium ,Grol3er Informationsgehalt® kann nur bedingt
erfillt werden. Beide Erkldrungen besitzen zwar eine weite Wenn-Komponente,'*°
allerdings sind die Dann-Komponenten nur als mittelmaRig eng einzustufen. Die
Formulierung einer engeren Dann-Komponente, etwa in der Form ,,... stimmen (ber 80 %
der Unternehmen mindestens zwei Drittel der Prémissen zu!*, wirde jedoch in dieser
frihen Phase der SDL ohne belastbare Untersuchungen kaum zu verwertbaren
Ergebnissen fuhren. Dass das Kriterium ,Belastbarer Bewahrungsgrad® somit nicht erfallt
werden kann, versteht sich von selbst. Darlber hinaus ist zu bertcksichtigen, dass im
Rahmen wissenschaftlicher Arbeiten selbststandig bzw. ohne externe Unterstitzung (im
Vergleich zu professionellen Erhebungen spezialisierter Institute) durchgefuhrte Studien
naturgemal inhaltlich, zeitlich und organisatorisch begrenzt und gleichzeitig auf die zu
verifizierenden Hypothesen (sinnvoll) abzustimmen sind.

147

Tabelle 4 fasst die beiden Hypothesen™' abschlielend zusammen:

Nr. Hypothese Aufgabe

~Wenn die betrachteten Unternehmungen die meisten der | Feststellung von:
Prémissen der SDL und/oder die SDL selbst prinzipiell « Bekanntheitsgrad der SDL

einordnen kénnen, stimmt die Mehrzahl den meisten der o
Prémissen grundsétzlich zu!* e Grundsatzliche Akzeptanz der SDL

~Wenn die betrachteten Unternehmungen die meisten der | Feststellung von:
Prémissen der SDL und/oder die SDL selbst prinzipiell
einordnen kénnen, sieht die Mehrzahl grundsétzlich und i
liberwiegend Wettbewerbsvorteile im Ansatz der SDLI“ |* Chancen und Potentiale der SDL

¢ Anwendungsgrad der SDL

Tab. 4: Hypothesendefinition und Aufgaben'®

146Die Wenn-Komponente ist als weit einzustufen, da bezlglich der untersuchten Unternehmen lediglich Restriktionen bzgl. Branche
und (weitrdumiger) Region vorgenommen wurden. Die Abgrenzung der Pramissen bzw. der SDL kann ebenfalls als relativ allgemein
gelten, da hier bereits die Einordnung von mehr als der Hélfte der Préamissen zur Erfiillung des Kriteriums genugt.

Eine genauere Abgrenzung der Unternehmen erfolgt in Kapitel 3.1, die Vorstellung des Fragebogens einschlielich der Felder in 3.2.
Eigene Darstellung.
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2.4 Resumee

Der im Januar 2004 unter grol3em Aufsehen erschienende Artikel von Lusch und Vargo
sEvolving to a New Dominant Logic for Marketing“ hat bis heute nichts an seiner
Bedeutung und sicher auch ,Faszination® verloren. Im Gegenteil: Gerade in einer immer
komplexeren, schnelllebigeren sowie mehr und mehr (dienst-)leistungsorientierteren Welt
saugen Wissenschaft und Praxis neue vielversprechende Ansatze zum Dienstleistungs-
marketing geradezu auf. Ahnlich der bereits Anfang der 1990er Jahre zuvor begriindeten
Leistungslehre nimmt die Service-Dominant Logic eine ausschlieBlich servicezentrierte
Sichtweise marktwirtschaftlicher Transaktionsprozesse ein und gibt die Dichotomie
zwischen Giiter- und Dienstleistungen vollstandig auf.’*® Die Autoren begriinden die SDL
prinzipiell auf zehn grundlegende Pramissen (vier Kern- und sechs Subthesen) und

fokussieren hierbei folgende Sichtweisen (vgl. S. 25 ff.):

e Service (Wissen und Fahigkeiten) ist die Basis des Leistungsaustausches
e Der Kunde ist immer Co-Designer und -Produzent der Wertschépfung
e Alle wirtschaftlichen und sozialen Akteure integrieren Ressourcen in den Service

o Werte werden immer und ausschlieRlich durch den Kunden determiniert
Daruber hinaus bestehen weitere (Sub-)Pramissen:

e Geld, Guter und Organisationen verschleiern den eigentlichen Serviceaustausch
e Sachguter bilden lediglich das Ubertragungsmedium fiir die Servicebereitstellung
e Wissen und Fahigkeiten sind wesentliche Quellen fiir Wettbewerbsvorteile'*

¢ Alle Wirtschaften sind Servicewirtschaften

¢ Firmen kdnnen keine Werte an sich liefern, sondern nur anbieten bzw. versprechen

e Eine servicezentrierte Sicht ist grundsatzlich kundenorientiert und kundenbezogen

Wichtig ist an dieser Stelle noch zu erwahnen, dass die SDL nicht die Bereitstellung oder

das Ergebnis, sondern den Prozess der Leistungserbringung in den Vordergrund riickt."’

Warum sich die SDL bis heute nicht als etablierte Theorie durchgesetzt hat, konnte bisher

nicht abschliel3end geklart werden. Sicherlich kdnnen hierflr u. a. der nur durchschnittliche

149Die Problematik der Differenzierung zwischen Sachgutern und Services bzw. zum Konstrukt der Dienstleistung ist bereits ausfuhrlich
in der mittlerweile fast uniiberschaubaren Literatur zum Dienstleistungsmarketing diskutiert worden und soll hier nicht weiter vertieft
werden. Vgl. hierzu ,Dienstleistung (= Leistung):“, S. 13 und Oguachuba, J. S. (2009), S. 23 ff.
Diese These ist von Lusch und Vargo nicht explizit als Kernpramisse deklariert, kann jedoch nach Ansicht des Verfassers aufgrund
ihrer essentiellen Aussage zu Know-how und Fahigkeiten als Fortflhrung der ersten These ebenso als solche eingestuft werden.
1In Anlehnung an Grénroos, C. (2009), Vortragsprasentation.
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Kenntniszuwachs (z. B. im Vergleich zur Leistungslehre), ein geringer Informationsgehalt
durch sehr weit gefasste Dann- bzw. Desto-Komponenten und letztendlich der nicht
vorhandene Bewahrungsgrad aufgrund fehlender empirischer Studien bzw. systemati-
scher Beobachtungen verantwortlich gemacht werden. Der leise Vorwurf, die Autoren der
SDL hatten vorsatzlich viele Sachverhalte sehr abstrakt und allgemein gehalten sowie eine
teilweise verzerrte Sichtweise der Dinge in Kauf genommen, um die SDL innovativer
erscheinen zu lassen, kann an dieser Stelle weder bestétigt noch dementiert werden.'*?
Dies mag jedoch auch dazu beigetragen haben, dass die SDL in der (kritischen) Fachwelt
noch nicht die gewlnschte mehrheitliche Zustimmung fand. Dass bis dato auller einigen
veroffentlichten Artikeln und Prasentationen weder eine Monografie, ein umfassenderes
Werk (ausgenommen von Lusch und Vargo selbst) oder gar ein Lehrbuch Uber die SDL
erschienen ist, kann wohl als eine Konsequenz hieraus abgeleitet werden. Dass ihre
Begriunder diese selbst eher als Gedankenmodell (Mindset) denn als Logik im mathe-
matischen Sinne und (noch) ebenso wenig als Theorie begriinden, wird die Entwicklung

hin zu einem anerkannten SDL-Modell nicht unbedingt forcieren (vgl. S. 32 ff.).

Es bleibt festzuhalten, dass trotz aller Kritik die SDL Wissenschaft, Lehre und Praxis dazu
bewegt hat und immer noch bewegt, Uber neue Leistungsansatze (nicht nur) im Marketing
mehr als bisher nachzudenken und bestehende Modelle in Frage zu stellen. Insbesondere
die institutionen- und marktubergreifende makroorientierte Perspektive der SDL in hoch-
vernetzten, aulerst dynamischen und globalen Markten mag dazu beitragen, ihre
Chancen auf eine akzeptierte (modglicherweise parallel existierende?) Theorie zu
vergroRern. Die Bedeutung einer kooperativen und wissenssymmetrischen Zusammen-
arbeit zwischen den Organisatoren in Kombination fortwahrend aktuelle Informationen aus
Gesellschaft und Wirtschaft gewinnen und aufbereiten zu kénnen, um die Wettbewerbs-
fahigkeit zu starken, ist zwar nicht wirklich innovativ, wird jedoch durch die SDL erneut zur
Diskussion gestellt. Dass viele Unternehmungen diese Meta-Kompetenzen weiterhin nicht
erworben haben und noch weniger anwenden, zeigt eben gerade, dass neue Ideen allein

schon aus diesem Grund ihre Existenzberechtigung haben (vgl. S. 30 ff.):

Mdglicherweise kann die im Rahmen dieser Arbeit durchgeflhrte Feldstudie die zuvor
abgeleiteten Hypothesen und damit zumindest bereits eine grundsatzliche Akzeptanz
und/oder denkbare Potentiale der SDL verifizieren. Den Nachweis eines Paradigmen-

wechsels bleibt die SDL jedoch vorerst schuldig.

132, Anlehnung an Saab, S. (2008), S. 227 und S. 229.
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3 Empirische Studie

»Im letzten Monat hat die UNO eine weltweite Umfrage durchgefiihrt. Die Frage war:
»1eilen Sie uns bitte ihre ehrliche Meinung zur Lésung der Nahrungs-Knappheit im Rest
der Welt mit.“ Die Umfrage stellte sich, nicht unerwartet, als Riesenflop heraus.

In Afrika wussten die Teilnehmer nicht was "Nahrung~ ist. Osteuropa wusste nicht, was
‘ehrlich” heil3t. Westeuropa kannte das Wort "Knappheit™ nicht. Die Chinesen wussten
nicht, was "Meinung” ist. Der Nahe Osten fragte nach, was denn "Lésung” bedeute.
Stidamerika kannte die Bedeutung von "bitte " nicht. Und in den USA wusste niemand,

was 'der Rest der Welt” ist.“%

Wenn auch im obigen Zitat eines unbekannten Autors etwas spitz formuliert, so sind bei
der Vorbereitung und Durchfihrung einer empirischen Studie doch viele Aspekte zu
bertcksichtigen — nicht nur kultur- und regionsspezifische. Wie bereits im Kapitel 2.3
angedeutet, sind methodische Erhebungen einerseits auf die zu untersuchenden
Hypothesen abzustimmen und haben (gleichzeitig die individuellen Strukturen,
Wissenslevel und Besonderheiten der beobachteten bzw. befragten Einheiten zu
bertcksichtigen. Dass speziell zeitlich, raumlich und inhaltlich ,begrenzte“ Studien im
Rahmen von wissenschaftlichen Abhandlungen nicht immer allen Kriterien im vollen
Umfang gentigen (kdnnen), machen die Kapitel der Datenerhebung und Datenauswertung
deutlich. Dies bedeutet jedoch nicht gleichzeitig, dass diese ,begrenzten“ Umfragen nicht
bereits erste diskutierfahige Aussagen und Ansatze fur weitere (umfangreichere)
Erhebungen liefern oder vorab aufgestellte Hypothesen voriibergehend verifizieren oder
falsifizieren konnen. Beispielsweise treffen professionelle Institute auf Basis einer
Stichprobe von gut 100 auswertbaren Rucklaufern (hier: Studie zur Kundenzufriedenheit
von Unternehmensberatungen) bereits konkrete Aussagen zu Starken und Schwachen.'*
Eine andere komparative Studie zwischen zwei Fluggesellschaften begnlgt sich dagegen
bereits mit den qualitativen Daten der Geschaftsberichte beider Airlines aus nur einem
Jahr, um etwa Aussagen zu Marketing-, Personal- und Beschaffungsaktivitaten treffen zu
konnen.'® Demzufolge finden sich in der einschlagigen Literatur keine allgemeingultigen

Aussagen Uber reprasentative Mindeststichprobenmengen, sodass bei jeder Auswertung

153Autor unbekannt.
%91, 0. V. (1999), S. 5 und S. 31.
Vgl. Holtbriigge, D.; Wiedemann, K. (2009), S. 144 ff.
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eine individuelle qualitative Bewertung und Diskussion der Randbedingungen und

Ergebnisse vorzunehmen sind; insbesondere hinsichtlich ihrer Generalisierbarkeit. '

Die Aufgabe dieses Kapitels besteht somit vorrangig darin, die durchgeflihrte empirische
Feldstudie von der Vorbereitung Uber die Durchfuhrung bis zur Auswertung hinreichend
darzustellen. Hierzu erfolgen zunachst eine komprimierte Ubersicht und Abgrenzung der
untersuchten Unternehmen des Mobilitatsmarktes. Anschliel3end wird die Vorgehensweise
bei der Datenerhebung einschlieRlich der Vorstellung des Fragebogens sowie des Ablaufs
der Kontaktaufnahme erlautert. Darauf folgend bilden die Auswertung und Erdrterung der
gewonnenen Daten den zentralen Kern dieses Absatzes und gleichzeitig die Grundlage
der Hypothesenverifikation und Handlungsempfehlungen des vorletzten Abschnitts. Ein

Resumee in Form einer kritischen Wirdigung der Ergebnisse schliel3t das Kapitel ab.

3.1 Mobilitatsbranche

Seit Anbeginn hat der Mensch das Bedurfnis bzw. die Notwendigkeit, Distanzen mehr oder
weniger zugig, komfortabel und sicher zu Uberbrucken. Zunachst vorrangig um neue
Siedlungsstatten und Jagdgebiete zu erschlieen, weiterziehenden Tierherden zu folgen,
Wasserquellen aufzuspuren, dem Wintereinbruch oder einer bevorstehenden Eiszeit mit
der Wanderung in sudlichere Gefilde zu begegnen. Heute haben offentliche, privatwirt-
schaftliche und Individualverkehre primar die Aufgabe, Personen zu ihren Arbeitsstatten,
Urlaubs- bzw. Freizeitdestinationen, Freunden und Verwandten oder zu sonstigen Zielen
unter den vorstehend genannten Kriterien zu beférdern. Guterverkehre dienen, wie der
Begriff unschwer erkennen lasst, primar dem Transport von Sachgutern von A nach B;
wobei auch Kombinationen aus Personen- und Gulterverkehren denkbar sind;
beispielsweise bei Verbindungen aus Reiseziigen und Giiterwaggons.'’ Der Fokus der
Erhebung liegt im Rahmen dieser Arbeit jedoch ausschlieRlich bei Mobilitdtsanbietern im
Bereich des offentlichen und privaten Personenverkehrs, sodass der Individual- und

Giterverkehre bei den folgenden Betrachtungen nicht weiter thematisiert werden.*®

156Aufgrund fehlenden Konsenses beziiglich einer empfohlenen MindeststichprobengréfRe wird hier auf die Angabe spezieller Quellen
verzichtet. Die Untergrenzen fiir reprasentative Stichproben variieren teilweise um den Faktor 100. Alternativ werden auch relative,
also prozentual auf die Grundgesamtheit bezogene, Mindestmengen vorgeschlagen. Vgl. Pfeiffer, B. (1999), Onlineabruf.
In Anlehnung an lhme, J. (2008), S. 312 ff.

Einige der befragten Verkehrsunternehmen, wie etwa die Osterreichischen Bundesbahnen, befordern zwar Personen und Giiter
gleichermalen, eine individuelle Beriicksichtigung und Auswertung dieser Sparten findet jedoch nicht statt.
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Es ist zu erwarten, dass die stetige Zunahme des Personen- und Guterverkehrs der
letzten Jahrzehnte hinsichtlich Fahrkilometer, Passagierzahlen und Warenmengen sich
auch in den kommenden Jahren weiter fortsetzen wird. Insbesondere aufgrund
wachsender Volkswirtschaften, steigender Im- und Exporte im globalen Wettbewerb
speziell in den traditionellen sowie aufstrebenden Industrienationen, wie z. B. Sudkorea,
Indien oder China, ist von einer deutlichen Zunahme der Strallen-, Schienen-, Wasser-
und Luftverkehre auszugehen.’ Mit Blick auf die steigende Bedeutung von (Dienst-)
Leistungen betrifft dies nicht nur den Transport von Gutern. Auch Dienstreisen von Fach-,
Beratungs- und Managementpersonal werden (trotz Internetkommunikation) in erhdhtem
Male notwendig, um dem Anspruch vieler Serviceanbieter als ,Global Player‘ gerecht
werden zu kdonnen und Nachfrager Uber die Grenzen hinaus, direkt vor Ort individuelle
Leistungen langfristig anbieten zu koénnen'® (vgl. 1.1 Problemaufriss, S. 1 ff.). Gerade
auch die SDL propagiert als eine der Meta-Kompetenzen eine vertrauensvolle und

wissenssymmetrische Kooperation zwischen den Institutionen;®’

und speziell diese ist
(nach Auffassung des Verfassers) im personlichen Kontext, wenn auch nur temporar

begrenzt, ausschlief3lich vor Ort realisierbar (vgl. S. 32).

Personenverkehr in Deutschland bis 2025
in Milliarden Personenkilometern

I Plkw-Werkehr

Offentlicher
StraBenverkehr

Eisenbahn

Luftverkehr

] 300 600 00 1200 1500

Quelle: VDA

Abb. 10: Personenverkehr in Deutschland bis 2025'%

Obige Abbildung verdeutlicht die Zunahme des Personenverkehrs allein in Deutschland
seit 1970 sowie perspektivisch flir die kommenden Jahre. Gleichzeitig wird hiermit der
Bedarf an leistungsfahigen, flexiblen und kundenorientierten Mobilitatsanbietern fur den

Personenverkehrssektor aufgezeigt, der fur die weiteren Betrachtungen abzugrenzen ist.

%91n Anlehnung an Ihme, J. (2008), S. 313 ff.
'®01n Anlehnung an Koether, R. (2008), S. 390 ff.
6 Als Institutionen sind auch Zulieferer, Projektpartner, interne Abteilungen etc. zu verstehen. Vgl. Czichos, R. (2000), S. 359 ff.
162 .
Aus 0. V. (2009a), Onlineabruf.
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Die Entscheidung den Ansatz der Service-Dominant Logic auf den Mobilitdtssektor anzu-
wenden, liegt im Wesentlichen in der beruflichen Ausrichtung des Verfassers begrindet.
Aufgrund langjahriger Tatigkeit im Vertrieb technischer Services eines Engineering-

Dienstleisters'®

im Bereich der Verkehrstechnik kénnen Ausbildung, Erfahrungen und
Netzwerke genutzt werden und in die Arbeit mit einflieRen. Um den auflerst komplexen

und zum Teil lAnderiibergreifenden Verkehrsmarkt mit seinen Akteuren'®*

¢ Industrie (z. B. Hersteller von Stellwerken, Gleisanlagen, Triebzugen)

e Serviceanbieter (z. B. Ingenieurburos, Consultants, Priufer, Gutachter)

e Netzbetreiber (z. B. Fern-, Stra3en-, Bergbahnen, Buslinien, Fahren)

e Behorden (z. B. Eisenbahn-Bundesamt, Technische Aufsichtsbehdrden der Lander)
e Sonstige (z. B. Sicherheits-, Cateringdienste, Kreditinstitute, Versicherungen)

auch nur ansatzweise zu beschreiben, ware eine eigenstandige Arbeit erforderlich.®®

Nachdem die Bedeutung des Personenverkehrs begriundet, die Untersuchung hierauf fest-
gelegt sowie die entscheidenden Akteure gelistet sind, sollen nun die zum Verstandnis
erforderlichen Strukturen und Abgrenzungen aufgezeigt werden. Da eine Untersuchung
aller globalen Mobilitatsanbieter (Grundgesamtheit) zwar im Sinne einer aussagekraftigen
und sicherlich reprasentativen Stichprobe ware, jedoch nur mit unverhaltnismalig hohem

Aufwand durchfuhrbar ist, erfolgen jeweilige Eingrenzungen fur die drei Dimensionen:

e Raum
e Zeit
e |nhalt

Raumliche Dimension

Prinzipiell koénnen Verkehrsinfrastrukturbetreiber in lokale, regionale, nationale
kontinentale und globale Anbieter eingeteilt werden. Analog hierzu findet sich oftmals auch
eine Unterteilung in Stadt-, Nah-,'® Fern- und Uberseeverkehr. Hierbei ist zu
bertcksichtigen, dass einige Anbieter aus mehreren Subunternehmen bestehen, wobei
diese verschiedene Areale abdecken. Beispielsweise bedient die DB Netz AG den
gesamten europaischen Raum, die DB Regio AG definierte Regionalstrecken und die S-

Bahn Berlin GmbH ausschlieBlich den Grolsraum Berlin; alle drei Unternehmungen sind

163Der zweckgerichtete Begriff Dienstleister ist hier als Anbieter von Leistungsbiindeln bzw. Service zu verstehen. Vgl. Definition S. 13.
4In Anlehnung an Nahverkehrs-Taschenbuch (NaTaBu) 2012, ..., Deutschland, Band 1 (2011), S. 9.
Die Liste der Beispiele der Institutionen erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und zeigt lediglich eine Auswahl von Akteuren.

6Die historisch bedingte Bezeichnung Nahverkehr in den Nahverkehrs-Taschenbiichern fihrt zu Irritationen bezuglich der regionalen
Zuordnung, da hierin auch Fernverkehrsunternehmen gelistet sind; allerdings keine Ubersee- und Interkontinentalverkehre.
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jedoch vollstandig dem Konzern der Deutsche Bahn AG zugehdrig.'®” Einige groRe
stadtische Verkehrsbetriebe betreiben analog hierzu zeitgleich S-, U-, Strallenbahnen,
Busverkehre, Ruftaxen und Hafenbahnen. Daruber hinaus bestehen partiell Abkommen
zwischen Verkehrsanbietern, von denen der Fahrgast in der Regel keine Kenntnis erlangt.
Dies ist haufig der Fall, wenn Stadt-, Kommunal-, Landes- oder Staatsgrenzen passiert
werden mussen und hierdurch ein mehrmaliges Umsteigen aus Zeit-, Komfort- und
Sicherheitsgrinden vermieden werden soll. Um eine statistisch belastbare, relativ
homogene und gleichzeitig realisierbare Stichprobe in Bezug auf die raumliche

Ausdehnung der Studie zu erhalten, ist folgendes festgelegt:

JAnnahernd alle (X 1.298)"% offentlichen und privaten Mobilitatsanbieter (auBer Luft-
verkehre) mit iiberwiegendem Personenverkehr und Hauptsitz in Deutschland, Osterreich

oder der Schweiz mit weitestgehender Marktbegrenzung auf den européischen Raum.“'®

Zeitliche Dimension

Wie alle Markte unterliegt auch die Mobilitatsbranche mit der Zeit Anpassungen, u. a.
hinsichtlich GroRe und Struktur, aufgrund von (umwelt-)politischen, wirtschaftlichen,
sozialen, demografischen, technischen etc. Veranderungen. Allein die zuvor beschriebene
Zunahme der Verkehre erfordert ein stindiges Uberdenken aktueller Strategien und
Anpassungen der vorhandenen Geflige. Eine konkrete zeitliche Einschrankung im
Rahmen der Hypothesen wurde weder vergangenheits- noch zukunftsbezogen
vorgenommen. Allerdings ist die im Zeitraum von 01/2012 bis 06/2012""° durchgefiihrte
Erhebung als Momentaufnahme anzusehen, sodass die Ergebnisse hieraus in
angemessenen Zeitintervallen erneut zu verifizieren sind. Fur die zeitliche Dimension

bleibt somit festzustellen:

,Eine zeitliche Einschrédnkung beziglich der Giiltigkeit wurde nicht vorgenommen.
(Allerdings sind die Ergebnisse der Studie aus dem Jahr 2012 aufgrund der dynamischen

Verédnderungen der Branche in angemessenen Zeitrdumen erneut zu verifizieren.)”

Inhaltliche Dimension

Die Strukturen und Kooperationen der verschiedenen Mobilitdtsanbieter sind haufig so

%7 Anlehnung an Nahverkehrs-Taschenbuch (NaTaBu) 2012, ..., Deutschland, Band 1 (2011), S. 228 ff.

168Die Verkehrsunternehmen sind ausschlief3lich und vollstdndig den drei Nahverkehrs-Taschenblchern 2012 entnommen.
Vgl. Nahverkehrs-Taschenbuch (NaTaBu) 2012, ..., Deutschland, Band 1 (2011), S. 33 ff., Nahverkehrs-Taschenbuch (NaTaBu)
2012, ..., Osterreich (2011), S. 26 ff. und Nahverkehrs-Taschenbuch (NaTaBu) 2012, ..., Schweiz (2011), S. 29 ff.

69Aufgrund der raumlichen Eingrenzung scheiden naturgemaR Mobilitatsanbieter der Ubersee- und Interkontinentalverkehre aus.
Die gewahlte Zeitspanne von anndhernd sechs Monaten gewahrleistet einerseits eine ausreichend lange Antwortphase fiir die
befragten Unternehmen und gleichzeitig eine annahernd unterbrechungsfreie Erstellung der Arbeit.
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different und kaum zu durchdringen, sodass eine sinnvolle Typologisierung kaum maglich
erscheint. Allen Verkehrsunternehmen ist jedoch gemein, dass Fahrgaste gegen Entgelt,
zu einem bestimmten Zeitpunkt moglichst schnell, komfortabel und sicher von Punkt A zu
Punkt B zu beférdern sind. Ausgenommen hiervon sind ,Erlebnistransporte® (Kreuz- und
Flussfahrten, Orientexpress u. a.), bei denen eine aulierst komfortable Beférderung mit
Eventcharakter und nicht die Reisegeschwindigkeit Prioritat besitzt. Neben den
wirtschaftlichen Kennzahlen, wie Mitarbeitzahl, Ertrag, EBIT etc., sowie der raumlichen
Marktabgrenzung (s. o.), lasst sich noch die Art des Verkehrstragers (Stral’e, Schiene,
Wasser, Luft, Sonstige) unterscheiden. Zu den Sonstigen zahlen weniger verbreitete
Systeme, wie etwa Seil-, Hoch- oder Magnetbahnen.””" Im Rahmen der durchzufiihrenden
Feldstudie wurde unter Berucksichtigung der Qualitatskriterien fur Hypothesen folgende

inhaltliche Abgrenzung gewahlt:

,Offentliche und private Mobilitdtsanbieter des priméren Personenverkehrs, unabhéngig
von deren Grol3e, Struktur und Verkehrstrdger, ausgenommen Luftfahrtunternehmen (z. B.

Airlines, Helikoptercharterfirmen, Ballonfahrtanbieter).“

Tabelle 5 fasst die vorgenommenen Abgrenzungen'? und deren Begriindungen

stichpunktartig zusammen:

Dimension Abgrenzung Begriindung

statistisch belastbar
« Annahernd 1.300 Mobilitatsanbieter * relaltivlweite Wero
e Hauptsitz in Deutschland, Osterreich oder der Schweiz P

Raum ) e relativ homogene ,Europa-
o Weitestgehende Marktbegrenzung auf den gruppe* (Strukturen, Ziele etc.)

europdischen Raum .
e realisier- und auswertbar

e Keine zeitliche Einschrankung beziiglich der Gliltigkeit |e zeitliche Eingrenzung wenig

(Ergebnisse der Studie aus dem Jahr 2012 sind sinnvoll (dynamischer Markt -
Zeit aufgrund der dynamischen Verédnderungen der regelmalige Verifikation)

Branche in angemessenen Zeitrdumen erneut zu ¢ keine Einschrankung der

verifizieren) Wenn-Komponente

o Offentliche und private Mobilitdtsanbieter .
L o statistisch belastbar
o Fast ausschliel3lich dem Personenverkehr zuzuordnen . )
Inhalt . . . o relativ weite Wenn-Komponente
o Unabhéngig von GréRe, Struktur und Verkehrstrager .
¢ realisier- und auswertbar

e Keine Luftfahrtunternehmen

Tab. 5: Raumliche, zeitliche und inhaltliche Abgrenzungen der Studie'”®

171In Anlehnung an Nahverkehrs-Taschenbuch (NaTaBu) 2012, ..., Deutschland, Band 1 (2011), Nahverkehrs-Taschenbuch (NaTaBu)
2012, ..., Osterreich (2011) und Nahverkehrs-Taschenbuch (NaTaBu) 2012, ..., Schweiz (2011).
2Neben inhaltlichen (die Qualitatskriterien beriicksichtigenden) Punkten lagen den Abgrenzungskriterien auch zeitliche und
organisatorische Aspekte, wie etwa die Umsetzbarkeit der Datenbeschaffung und Datenaufbereitung, zugrunde.
Eigene Darstellung.
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Der Vollstandigkeit halber sei noch angeflihrt, dass auch innerhalb dieser abgegrenzten
Gruppe ausgewahlter Personenverkehrsunternehmen differierende Strategien und Ziele
verfolgt werden. Obwohl auch o&ffentliche Anbieter mittlerweile gewinnorientierte Vorgaben
und Strukturen, etwa in Form von Costcentern, umzusetzen haben, unterliegen
privatwirtschaftliche Unternehmer nach wie vor generell einem noch gréReren Druck.
Insbesondere Stakeholder, wie Aktionare, Gesellschafter oder stille Teilhaber, verfolgen
primar das Ziel der Gewinnmaximierung, sodass deren Entscheidungstrager zunachst
einmal wirtschaftliche Aspekte zu bertcksichtigen haben. Dass hierbei aktuelle Ansatze
(auch die der SDL), wie etwa Aneignung von Wissen und Fahigkeiten (Stichwort:

Mitarbeiterqualifizierung),"

175

Wertschopfung durch Kundenintegration (Stichwort: Kunden-

zufriedenheit) > oder Bereitstellung und Erbringung individueller Service(s) (Stichwort:

176

Infrastrukturinvestition), "> moglicherweise nicht oberste Prioritat besitzen, ist zu vermuten.

Insbesondere deutsche Schienennetzbetreiber (z. B. DB Netz AG) kdénnen kaum auf
staatliche Unterstutzung setzen. Im Jahr 2010 lag Deutschland mit gerade einmal 53 Euro
pro Bundesburger im europaischen Ranking abgeschlagen auf dem letzten Platz. Die im
Rahmen dieser Arbeit ebenfalls untersuchten Staaten Osterreich und Schweiz konnten mit
230 bzw. 308 Euro pro Einwohner die hochsten Investitionen im Bereich der

Schienennetzinfrastruktur verzeichnen, wie Abbildung 11 verdeutlicht:

Abb. 11: Staatliche Pro-Kopf-Investition in die
Schieneninfrastruktur in 2010 [Euro]'”’

Auch im relativen Vergleich zwischen offentlichen Zuschissen in die Eisenbahn-
infrastruktur und in das Stra3ennetz bleibt Deutschland nur der letzte Platz. Mit gerade

einmal 81 % im Vergleich zu Investitionen in das StralRennetz hat auch hier der

AN Anlehnung an Petersen, K.; Geilhardt, T. (2009), S. 59 ff.

" Anlehnung an Baumer, M.; Hussinger, A.; Pfeiffer, M. et al. (2009), S. 22 ff.
176In Anlehnung an o. V. (2011a), Onlineabruf.

177Aus 0. V. (2011a), Onlineabruf.
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Verkehrstrager Schiene das Nachsehen. Westlich besser ergeht es Bahnbetreibern der
Alpenlander: Osterreichs Zuschiisse in das Schienennetz betrugen im Jahr 2010 mehr als
das Zweieinhalbfache derer in den Strallenbau; die Schweiz lag hier mit immerhin 30 %
uber den Investitionen, die fur Erhaltung, Modernisierung und Ausbau der Stralen-

infrastruktur aufgebracht wurden, wie aus nachstehender Abbildung ersichtlich ist:

~

300%

[200%

L=

100% = Investitionen — ——
Stralle

0%

Deutschland Schweiz Osterreich

Abb. 12: Staatliche Investition in die Eisenbahninfrastruktur im
Vergleich zur StraBe in 2010 [Prozent]'’®

Dass die Politik der offentlichen Hand weitreichende Auswirkungen, insbesondere in
Bezug auf die nationale und internationale Wettbewerbsfahigkeit der betroffenen Anbieter,
hat, liegt auf der Hand. Inwieweit offentliche sowie private Transportunternehmungen
verschiedener Verkehrstrager durch externe Investitionen und eventuelle Subventionen
Nach- (evtl. Schienenverkehre?) oder Vorteile (evtl. Stralkenverkehre?) erlangen, ist nicht
Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit, verdeutlicht jedoch erneut die
Komplexitat der Mobilitatsbranche. Ohne naher hierauf einzugehen, sind abschliel3end die
wichtigsten Kriterien'”® zusammengefasst, welche fiir die Verkehrsbranche von Bedeutung
sind und folglich von den Unternehmen selbst als auch von externen Beratern oder eben

im Rahmen der Handlungsansatze (vgl. Kapitel 4.2, S. 103 ff.) mit zu berucksichtigen sind:

e Befdrderungsstruktur (Personen, Guterart, Personen/Guter-Mix)

e Mobilitatsstruktur (Stadtverkehr, Nahverkehr, Fernverkehr, Sonstige)

e Marktabgrenzung (lokal, regional, national, Sonstige)

e Verkehrstrager (Stral’e, Schiene, Wasser, Sonstige)

e Wirtschaftskennzahlen (Mitarbeiterstruktur, Umsatz, Gewinn, Sonstige)

e Rechtsform (privatwirtschaftlich/Firmierung, offentlich, gemeinnutzig, Sonstige)

e Weitere (Firmenphilosophie, Umwelteinflisse: rechtlich, politisch, 6kologisch, Sonstige)

78pus 0. V. (2011a), Onlineabruf.

Die Aspekte erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und dienen dem Leser primar zur leichteren Orientierung. Die drei letzten
Punkte sind nicht spezifisch fir Verkehrsunternehmen und generell fir alle Branchen zu bericksichtigen.
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Als Fazit bleibt festzustellen, dass die Mobilitatsbranche, speziell in hochentwickelten
Technologienationen, bereits ohne Einbeziehung der Guter-, Individual- und Luftverkehre
sowie der Betrachtung von ,nur‘ drei Staaten relativ komplexe Strukturen und
Verflechtungen aufweist. Dabei sind eine Reihe individueller wirtschaftlicher, rechtlicher
und technischer (z. B. differierende Spurweite, Oberleitungsspannung, Signalisierung der
Bahnsysteme) Voraussetzungen bzw. Rahmenbedingungen noch nicht ansatzweise
berlcksichtigt. Ebenso konnen die regelmaliigen Interaktionen zwischen den Akteuren der
Mobilitatsbranche, wie Industrie, Betreiber, Behdrden usw., hier nur angerissen werden;
eine nahere Betrachtung, speziell auf mdgliche Wettbewerbsvorteile hin, bleibt weiteren
Arbeiten vorbehalten.'® Ein Blick auf die deutliche Zunahme des Personenverkehrs allein
in Deutschland (der Verkehrstrager Schiene ausgenommen) in den kommenden Jahren
(vgl. S. 49) rechtfertigt jedoch bereits fur sich eine nahere Betrachtung dieser Branche
sowie die Suche nach mdglichen Wettbewerbsvorteilen — aufbereitet in Form von
Handlungsempfehlungen. Dass auch offentliche Mobilitatsanbieter und hier im
Besonderen deutsche Schienennetzbetreiber, inzwischen wirtschaftlichen Zwangen u. a.
aufgrund von stagnierenden Staatsinvestitionen unterliegen (vgl. S. 53 f.), ist ein weiterer
Anreiz, praktische Losungsansatze auf Basis eines neuen Gedankenmodells im Service-
marketing, wie der SDL, herauszuarbeiten. Moéglicherweise zeigt sich nach Auswertung
der Erhebung, dass bestimmte Mobilitatssektoren und/oder Verkehrstrager eigene
Ldsungen bendtigen, um deren branchenspezifische Probleme erkennen und reduzieren

sowie bestehende Chancen (effektiver) nutzen zu kénnen.

Die Herausforderung bei der Abgrenzung des Begriffs ,betrachtete Unternehmungen®
innerhalb der Hypothese bestand darin, die Qualitatskriterien hinsichtlich der Generalisier-
barkeit zu erfullen und gleichzeitig eine realisierbare Stichprobengrof3e ziehen zu kénnen.
Zwar lief3en sich theoretisch alle weltweit existierenden Verkehrsunternehmen (sehr weite
Wenn-Komponente) untersuchen, was sicherlich eine extrem hohe Allgemeingultigkeit zur
Folge hatte; der Aufwand der Durchfuhrung ware jedoch unverhaltnismafBig hoch.
Andererseits ist die Befragung einer kleinen Gruppe auflierst homogener Unternehmen
(sehr enge Wenn-Komponente) mit geringem Aufwand denkbar; die Anzahl der
vorzunehmenden Einschrankungen lieRe jedoch keine anndhernd allgemeingultige
Aussage mehr zu. Die hier getroffenen Abgrenzungen sind demzufolge als zweck-

dienlicher Kompromiss zwischen beiden Anforderungen zu verstehen.

180Der Verfasser stellt Erfahrungen und Daten fir weiterfiUhrende Wissenschaftsstudien gerne zur Verfligung. Vgl. Fu3note 471, S. 171.
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3.2 Datenerhebung

Dieser Abschnitt beschreibt die Vorbereitung und Durchfihrung der Datengewinnung der

empirischen Feldstudie zur SDL unter Mobilitdtsanbietern. Diese werden anschlielend

primar zur Uberprifung der in Kapitel 2.3 aufgestellten Hypothesen sowie als Grundlage

fur mogliche Handlungsempfehlungen verwendet. Der Untersuchung liegen die zuvor

ausgefilhrten  Abgrenzungen und Festlegungen,’’

insbesondere

die der zu

untersuchenden Verkehrsanbieter aus dem vorherigen Kapitel, zugrunde.

Abbildung 13 gibt zunéchst eine Ubersicht der wichtigsten Phasen der Datenerhebung:

Definitionsphase

o Auswahl/Abgrenzung der Grundgesamtheit

e Festlegung der Untersuchungsmethode

e Bestimmung der Fragebogeninhalte und
-struktur auf Basis der Zielinformationen

o Art der Kontaktaufnahme

¥

Vorbereitungsphase

o Kontaktaufnahme mit potentiellen Partnern

e Erstellung des digitalen Fragebogens (pdf-Format)
einschlieBlich des Anschreibens und Begleittextes

e Erfassung und Digitalisierung der E-Mailadressen

¢ Qualitatskontrolle der Fragebogeninhalte,

technischen Funktionen und E-Mailadressen

¥

Fragebogen Teil B

o Bekanntheitsgrad der SDL
o Akzeptanzgrad der zehn Pramissen
o Anwendungsgrad und Potential der SDL

\_

/ Fragebogen Teil A
allgemeine Unternehmensdaten)

o Generelle Wirtschaftskennzahlen
e Einkaufsvolumen (Leistungsart)
e Einkaufsvolumen
(Guter/Service/Hybride)

ualitét und Preis/Leistung
aufter Guter und Service

J
~

Fragebogen Teil C
(SDL aus Sicht der Dienstleister)

e Bekanntheitsgrad der SDL

v

Durchfiihrungsphase

e Versand der E-Mails mit Fragebdégen

* Neuversand nichtzustellbarer E-Mails
e Beantwortung/Klarung von Rickfragen
e Speicherung der Ricklauferdaten

/’V(SDL aus Sicht der Unternehnr\

o Akzeptanzgrad der zehn Pramissen
\\ﬂungsgrad und Potential der SDL

~

Fragebogen Teil D
(Zusatzinformationsgewinnung

e Erfahrungen mit der SDL
e Anregungen, Hinweise und Kritik
o Speicher-/Riicksendefunktion

*Freitextfelder

J

Abb. 13: Prozess der Datenerhebung'®

181Die partielle Wiederholung bereits diskutierter Sachverhalte dient dem besseren Verstandnis der jeweiligen Kapitel bzw. Absatze.

Eigene Darstellung.
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Definitionsphase

Grundlage und somit gleichzeitig zentrales Untersuchungsobjekt sowie Zielgrole der
Studie ist die Verifikation der Hypothesen (vgl. Kapitel 2.3, S. 34 ff.). Die Auswahl sowie
raumliche, zeitliche und inhaltliche Abgrenzung der Grundgesamtheit (vgl. Kapitel 3.1,
S. 48 ff.) bestimmen infolgedessen unmittelbar die Methoden, Frageninhalte als auch den

183

Aufbau der Erhebung. Der Studie liegen folgende grundlegende Merkmale ™ zugrunde:

e Subjektivitat (vorrangig subjektiv, quantitativ gepragte Antworten)

e Ex post-Befragung (primar vergangenheitsbezogene Fragen)

e Erfahrungsbezug (erfahrungs-/wissensorientierte Fragen)

¢ Mehrdimensionalitat (geschlossene mehrstufige Akzeptanzskalen)

¢ Unternehmensorientierung (auf gesamte Organisationseinheit bezogene Fragen)
e Ansatzbasiert (speziell auf SDL-Modell ausgerichtete Informationsgewinnung)

o Weitere (empirische Stichprobenziehung: online, unpersonlich, einmalig, Sonstige)

Im Rahmen der Definitionsphase waren demzufolge die Grundgesamtheit, Unter-

4 sowie die Methode der

suchungsmethode, Inhalte und Struktur des Fragebogens'®
Kontaktaufnahme in der Art festzulegen, dass madglichst quantitativ und qualitativ
auswertbare Zielinformationen beziglich des SDL-Ansatzes gewonnen werden kdnnen.
Ob und in welchem Umfang dieses Ziel jedoch in den einzelnen Punkten erreicht wurde,
ist im Kapitel zur Auswertung der Daten ausfuhrlich dargelegt. Nach Definition der

wesentlichen Merkmale und Einschrankungen der Erhebung folgt die Vorbereitungsphase.

Vorbereitungsphase

Um die Seriositat und zugleich Akzeptanz der Studie zu erhohen und dadurch Anzahl und
Qualitat der gewonnenen Informationen zu steigern, wurden zunachst ein Dutzend
Verkehrsverbande und -gesellschaften aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz
kontaktiert, mit der Bitte als ,formaler Partner® der Studie zur Verfugung zu stehen. Es
erklarte sich jedoch allein die Studiengesellschaft fiir den Kombinierten Verkehr e. V.
(SGKV) mit Sitz in Berlin hierzu bereit; vier weitere Verbande lehnten eine ,Unterstitzung”
ab; die restlichen sieben Anfragen blieben ohne Riickmeldung.'®®

Parallel hierzu erfolgte die Erstellung des vierseitigen Fragebogens zunachst im doc- und

anschlieliend im pdf-Format auf Basis der zuvor beschriebenen Inhalte und Kriterien. Die

), Anlehnung an Stechmann, L. (2011), S. 59.
8 Eine detaillierte Vorstellung der Fragebdgen erfolgt im Anschluss an die Vorbereitungsphase weiter unten.

85Die formale Unterstilitzung bezog sich ausschlief3lich auf die Erlaubnis zur Nennung des Namens der Organisation im Anschreiben
der Befragung. Der SGKYV sei an dieser Stelle noch einmal ausdriicklich fiir dessen Zusage gedankt.
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Formatierung und Editierbarkeit der Datei erlauben eine uneingeschrankte Bearbeitung,
Speicherung und Versendung auch mit Hilfe des frei verfiigbaren Adobe Readers,'® da
nur von einer begrenzten Verfugbarkeit der kostenpflichtigen Vollversion des Adobe
Acrobat auszugehen ist. Die funfstufigen (exklusiv ,keine Angabe“) Akzeptanzskalen
enthalten hierbei eine Entweder/Oder-Funktion, welche nur eine Antwort zulasst. Auf der
letzten Seite stehen zwei Freitextfelder fur offen zu formulierende Erfahrungen, Hinweise
und Kritik zur Verfugung. Der Bogen enthalt am Ende eine Speicher- und Rucksende-
funktion, die dem Probanden ein komfortables Sichern, mdgliches Ausdrucken und
einfaches Zurucksenden der editierten Datei direkt an die Mailadresse des Verfassers

erlaubt. Das zugehdrige Anschreiben inklusive Begleittext'® enthalt u. a. folgende Punkte:

e Vorstellung des Doktoranden/Verfassers

e Darstellung des Ansatzes der SDL sowie des Themas und der Zielsetzung

e Bitte um und Erlauterungen zum Ausftillen des Fragebogens

e Hinweise zur SGKV, Ergebniszusendung bei Teilnahme und zum Datenschutz

e Verweis auf Ruckfragen, Dank und Schlussformel

Basis fur die Datengrundlage der angeschriebenen Verkehrsunternehmen bildeten die
aktuellen Nahverkehrs-Taschenbiicher (NaTaBu) 2012, Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Die hieraus manuell enthommenen E-Mail-Adressen wurden in eine vorbereitete
MS Excel-Datei, alphabetisch nach Stadten des Hauptsitzes (zeilenweise) sowie nach den
drei Landern (spaltenweise) geordnet, eingegeben. Bei grolleren Unternehmungen
und/oder Tochterfirmen mit mehreren angegebenen E-Mail-Adressen erfolgte eine
Ubernahme aller vorliegenden Adressen, um die Wahrscheinlichkeit einer Riickmeldung
zu erhohen. Insgesamt waren bei 63 i. d. R. sehr kleinen Unternehmen keine E-Mail-

Adressen aufgefuhrt; hier wurde von einer Kontaktaufnahme abgesehen.

Vor dem Versand der 1.298 E-Mails'® erfolgte ein Korrekturlesen des Anschreibens und
Fragebogens durch Dritte sowie die mehrfache Uberpriifung der Editier-, Speicher- und
Rucksendefunktion der Datei auf verschiedenen Systemen, Browsern und Software-
versionen. Die eigentlichen E-Mail-Adressen wurden zweifach auf ihre formale Korrektheit
hin akribisch Uberpriuft (keine Spaces im Domain- und Local-Part, Umlaute transformiert,

alle ,@"“ vorhanden, korrekte Domain, z. B. ,.com* etc.).

186Das Test-Editieren der Datei erfolgte mit allen gebrauchlichen Adobe Reader-Versionen und E-Mail-Programmen ohne Probleme.
87Die Anschreiben an die eigentlichen Verkehrsunternehmen kann im Anhang A, S. XXXVI eingesehen werden.
8Die Summe setzt sich aus 566 deutschen, 446 osterreichischen und 286 schweizerischen Firmenadressen zusammen.
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Fragebogen

Der Fragebogen im versendeten pdf-Format enthalt die vier Teile A, B, C und D, wie in
Abbildung 13 auf Seite 56 dargestellt. Teil A ist nachstehend abgebildet:°

Empirische Studie zum Thema: ,,Nachhaltiger Verstandniswandel von Dienstleistern fiir die Mobilitats-
branche aufgrund der ,Service-Dominant Logic” und hieraus resultierende Handlungsempfehlungen®
Teil A: lhr Unternehmen
Bitte markieren Sie die fur Ihr Unternehmen (am ehesten) zutreffende Aussage. Falls lhnen bestimmte
Informationen oder Daten nicht bekannt sind, geben Sie bitte eine Schitzung ab.

- ) O il
ples s L Stadtverkehr | Nahverkehr | Fernverkehr | Uberseeverk. Sonstige k. A*
Marktabgrenzung: O O O a O
(réumlich) lokal regional national europaweit weltweit k. A*
Verkehrstrager: O O O O
(primar) Stralle Schiene Wasser Luft Sonstige k. A*
Mitarbeiter: ] O O O O B
(Anzahl) <10 10 - 100 101 - 500 501 - 1000 > 1000 k. A
Umsatz: a O O O O
(p.a.) <1 Mio. 1-10 Mio. | 10-50 Mio. | 50 - 500 Mio. | =500 Mio. | k. A.*
Dienstleistungsanteil O O O
am Gesamtumsatz: <50 % 50 -90 % > 90 % k.AX
Anteil am Gesamt-
einkaufsvolumen far
+ Industrieleistungen: O O O O O

(z. B. Triebfahrzeuge) <5% 5-10% 11-50% 51-90% > 90 % k. A*
* Ingenieurleistungen: O (| O O O
(z. B. Softwareentwicklung) <5% 5-10% 11-50% 51 -90 % >90 % k. A*
» Beratungsleistungen: O O O O O
(z. B. Finanzierung) <5% 5-10% 11-50% 51-90 % > 90 % k. A*
« Prufleistungen: O O O O O
(z. B. Hauptuntersuchung) <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A
» Behérdenleistungen: O O O O O
(z. B. Typzulassung) <5% 5-10% 11-50% 51-90 % > 90 % k. A*
» sonstige Leistungen: O O O
(z B Catering) <5% 5-10% 11-50% 51-90 % =90 % k. A
Anteil am Gesamt-
einkaufsvolumen far
 reine Sachleistungen: O O O O O
(z. B. Kupferkabel) <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A*
» reine Dienstleistungen: O O O O O
(z. B. Finanzberatung) <5% 5-10% 11 -50 % 51-90 % >90 % k. A*
* kombinierte Service- O O O O O
Lz Sl <5% 5-10% | 11-50% | 51-90% >90% | kA
(z. B. Busse inkl. Wartung)
@ Qualitat eingekaufter O O O O O
Sachleistungen: + +/0O o O/- — k.A*
@ Qualitat eingekaufter O (| O O O
Dienstleistungen: + +/0 o O/- - k. A*
@ Preis/Leistung einge- O O O O O
kaufter Sachleistungen: + +/0O o Q/- - k. A*
@ Preis/Leistung einge- O O O O O
kaufter Dienstleistungen: + +/0 @) Q/— — kA
“k. A. = keine Angabe
Empirische Studie SDL 1/4 2012

Abb. 14: Fragebogen Teil A"

189Die farbige Absetzung der einzelnen Fragenbldcke in wei und grau soll dem Leser die thematische Abgrenzung verdeutlichen.
0Eigene Darstellung. Anmerkung: Die in Teil A, B, C und D identische Kopfzeile ist aus Platzgriinden nur fir Teil A dargestellt.
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Der erste Teil dient der Gewinnung allgemeiner Unternehmensdaten, ! wie etwa:

e Unternehmensstruktur und Wirtschaftskennzahlen

e Einkaufsvolumen [%] nach Leistungsart bezogen auf das Gesamteinkaufsvolumen

e Einkaufsvolumen [%] nach Sachleistungen, Service'® sowie deren Kombination
bezogen auf das Gesamteinkaufsvolumen

e Qualitat und durchschnittliche Preis/Leistung eingekaufter Guter und Service

Im ersten, aus sechs Fragen bestehenden Block werden die grundlegenden Strukturen
sowie die wichtigsten Unternehmensdaten erfasst. Diese dienen als Grundlage einer
moglichen Diskussion, sollten sich bei der Datenauswertung etwaige Korrelationen
zwischen den Kernfragen zur SDL und diesen Basisdaten zeigen. Zum Beispiel in der
Form, dass sehr grof’e Unternehmen eher den Pramissen der SDL zustimmen als kleine
und mittlere Unternehmen (KMUs). Der zweite und dritte Fragenblock (sechs und drei
Fragen) gewinnen Informationen zur prozentualen Verteilung der Einkaufsvolumina nach
Art der Leistung jeweils bezogen auf die Gesamteinkaufsvolumina. Im ersten Fall findet
eine Unterscheidung nach spezifischer inhaltlicher Struktur, wie etwa Industrie- oder
Beratungsleistungen, statt; im zweiten Fall ist zwischen reinen Sachleistungen bzw.
-gutern und Service sowie Leistungsbindeln als anteilige Kombination hieraus zu
differenzieren. Diese Daten sind insofern von Bedeutung, da der Fokus der Arbeit auf der
Aufstellung von Handlungsempfehlungen fir die Dienstleister (Anbieter von Service und
Leistungsbiindeln) der Mobilitatsbranche liegt und demzufolge bestimmte Leistungsarten
bzw. Branchen moglicherweise starker zu bertcksichtigen sind als andere. Der letzte und
vier Fragen enthaltende Block generiert Daten zur durchschnittlichen Qualitat sowie zum
Preis-Leistungs-Verhaltnis zu beschaffender Sachleistungen und Service. Hieraus lassen
sich unter Umstanden tendenzielle Aussagen zur generellen Bewertung von Leistungen

treffen und entsprechende Schwerpunkte bei den Losungsansatzen ausmachen.

Die Abstufungen der Strukturbegriffe, Mitarbeiteranzahl, Umsatz und Dienstleistungsanteil
am Gesamtumsatz im ersten Block sind der gangigen Praxis entlehnt und wurden auf die
Mobilitatsbranche angepasst. Die flnfstufigen Antwortdimensionen exklusiv ,keine Angabe

(k. A.)'%% im letzten Block und in den Teilen B und C basieren auf der Likertskala.'®*

91ygl. Abbildung 14, S. 59.

92Die Verwendung des umgangssprachlich akzeptierten und zweckdienlichen Begriffes der Dienstleistung im Fragebogen anstatt des
zuvor festgelegten Service ist der eindeutigeren Zuordnung durch die Probanden geschuldet; gleiches gilt fir den Term Dienstleister.
Die Option der Nichtaussage dient der Motivationserh6hung der Probanden, etwa bei unbekannten oder sensiblen Informationen.

19%gl. Gerischer, C. A. (2010), S. 76.
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Teil B und Teil C enthalten die Kernfragen der Studie und sollen priméar Informationen zur
Verifikation der Hypothesen liefern. Teil B (s. u.) nimmt die Sichtweise der Mobilitats-

anbieter selbst ein, C bezieht sich auf deren Dienstleister. Somit ist jeweils festzustellen:

e Genereller Bekanntheitsgrad der SDL (Hypothese I)
e Grundsatzlicher Akzeptanz- bzw. Zustimmungsgrad der zehn Pramissen (Hypothese I)

e Derzeitiger Anwendungsgrad, Chancen und Potentiale der SDL (Hypothese II)

Teil B: Die zehn prinzipiellen Voraussetzungen der Service-Dominant Logic (SDL)

Bitte markieren Sie die in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind, wahlen Sie die aus lhrer
Sicht (am ehesten) zutreffende Antwort.

Aus unserer Sicht trifft die u. a. 2u eher zu teilweise eher
Aussage ... zZu nicht zu

Uns ist der Ansatz der SDL
prinzipiell bekannt.
1. Die Anwendung von Services

(Know-how und Fahigkeiten) ist die O O O O O
Basis fir den Leistungsaustausch.

2. Geld, Guter und Organisationen
verschleiern den eigentlichen O O | O O
Austausch von Services.

3. Sachguter bilden lediglich das
Ubertragungsmedium flr die O O O O O
Servicebereitstellung.

nicht zu k. A.

O O O O O

4. Know-how und Fahigkeiten sind

die wesentliche Quelle fiir O | O O a

Wettbewerbsvorteile.

5. Alle Wirtschaften sind Service-
Wirtschaften. O O O
6. Der Kunde ist immer Co-Designer

- O O O O

und -Produzent der Wertschopfung.

7. Firmen kénnen keine Werte an
sich liefern, sondern nur Werte O O O | O
anbieten bzw. versprechen.

8. Ein servicezentrierter Blick ist
grundsatzlich kundenorientiert und O 0 O O 0
kundenbezogen.

9. Alle wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteure

integrieren Ressourcen in die o 0 O O O
Serviceerstellung.

10. Der Wert wird immer und allein
durch den Kunden bestimmt. o O O o O

Wir sehen im Ansatz der SDL keine
Wettbewerbsvorteile und behalten a (| (| a |
unsere bestehenden Prozesse bhei.

Wir sehen im Ansatz der SDL grund-
sitzlich Wettbewerbsvorteile und a O O [m | O
werden unsere Prozesse anpassen.
Wir haben (soweit mdglich) unsere

Prozesse angepasst, kénnen jedoch O O (| O O
keine Wetthewerbsvorteile erkennen.

Wir haben (soweit mdglich) unsere

Prozesse angepasst und kénnen O O 0 [m | O
erste Wettbewerbsvorteile erkennen.

Wir haben mit dem Ansatz der SDL
bereits erste Erfolge erzielen kénnen. O O O O O

Empirische Studie SDL 214 2012 |

Abb. 15: Fragebogen Teil B'*

195Eigene Darstellung.
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Die Teile B und C enthalten im Gegensatz zu A keine Fragen, sondern Aussagen.
Entsprechend der funfstufigen Skala (vgl. S. 60) ist eine mehr oder weniger grol3e

Zustimmung'®

abzuprufen. Der erste Block in Teil B enthalt nur eine Aussage, welche den
grundsatzlichen Bekanntheitsgrad der SDL unter den betrachteten Verkehrsunternehmen
feststellt. Dieses Statement hat jedoch nur geringen Einfluss auf die Einschatzung der
weiteren Aussagen: Ist der Ansatz der SDL den Probanden zumindest teilweise bekannt,
so werden diese auch Pramissen, Anwendungsgrad und mogliches Potential ohne allzu
grolde Schwierigkeiten beurteilen kdnnen. Bei Unternehmen denen die SDL eher
unbekannt ist, kann dessen ungeachtet, von einer Bewertung der einzelnen in sich

abgeschlossenen und autarken Pramissen ausgegangen werden.

Die eigentliche Verifikation der (indirekten) Zustimmung zur SDL erfolgt im zweiten grau
unterlegten Block."®” Hierbei wird der Leser mit den zehn Pramissen konfrontiert, welche
im Grunde das westliche Konstrukt der SDL verkdrpern, sodass bei einer mehrheitlichen
Zustimmung zu den Grundpfeilern auch von einer prinzipiellen Akzeptanz der SDL
auszugehen ist. Die Reihenfolge ist der von Lusch und Vargo entlehnt, sodass die
Kernpramissen 1, (4), 6, 9 und 10 wahllos unter die Subpramissen gemischt sind und
dadurch einer Beeinflussung auf die Urteilsbildung entgegengewirkt wird. Die Pramissen
sind sinngemal aus dem englischen Originaltext Ubersetzt und an einigen Stellen zur

Erhohung der Verstandlichkeit geringflgig angepasst.

Der letzte Block'®® besteht aus fiinf Statements zum SDL-Anwendungsgrad, welcher durch
Abfrage der Anpassung von Unternehmensprozessen sowie einer Einschatzung grund-
satzlicher oder eventuell bereits erzielter Wettbewerbserfolge bestimmt werden soll. Eine
prinzipielle Zustimmung zur ersten und dritten Aussage bedeutet eine eher ablehnende
Haltung zur SDL. Bei einer mehrheitlichen Ubereinstimmung zu den Aussagen zwei, vier

und finf ist von einer relativen Akzeptanz des SDL-Ansatzes auszugehen.

196Das hier verwendete Verfahren wird als mehrdimensional oder multiattributiv bezeichnet. Dies findet eine weite Verbreitung, da es
aufgrund der Standardisierung eine schnelle Auswertung mit relativ geringem Aufwand und Messungen mit hoher Stichprobenzahl
ermoglicht. Zufriedenheitsskalen bilden hierbei mehrere Dimensionen ,wie Akzeptanz oder Bedeutsamkeit, ab.
In Anlehnung an Bruhn, M. (2006), S. 90 ff.

Die Gesamtbedeutung wird als Summe der einzeln gewichteten Teilbedeutungen verstanden, diese lassen sich Uber langere
Zeitrdume durch weitere Erhebungen untereinander und/oder mit fremden Messungen vergleichen. Hierdurch kénnen Wert- und
Leistungsveranderungen kontinuierlich abgebildet werden. Allerdings sind die so generierten Informationen relativ indifferent und
abstrakt, sodass konkrete MalRnahmen haufig nur schwer abzuleiten sind. Die Erfassung neuer Ansatze ist kaum maoglich.

In Anlehnung an Stauss, B.; Seidel, W. (2007), S. 280 ff.

Da jedoch in dieser Studie zunachst nur die grundlegende Akzeptanz und mdgliches Potential des bestehenden SDL-Modells zu
verifizieren und keine weitergehenden Ansatze abzuleiten sind, erscheint die Anwendung des mehrdimensionalen Verfahrens aus
Sicht des Verfassers hierfir als durchaus sinnvoll und zweckdienlich. Dies gilt umso mehr, da einem groRRen Teil der Gesellschaft
19 derzeit weder der Denkansatz noch dessen Terminologie bekannt sind.
7Der erste und zweite Block verifizieren vorrangig Hypothese |, welche gleichzeitig das Fundament fiir Hypothese Il bildet.

98Der dritte Block Uberprift primar Hypothese Il, die auf der grundsatzlichen Bestatigung der Hypothese | basiert.
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Der Teil C enthalt die (annahernd) identischen Aussagen wie Teil B, allerdings sind diese
hierbei von den Mobilitdtsanbietern fur deren Dienstleister einzuschatzen. Hierdurch
waren, neben dem Textkopf, im oben links stehenden Einleitungstext sowie im ersten und
letzten Block entsprechende Umformulierungen beziglich der Person vorzunehmen, wie
aus Abbildung 16 ersichtlich ist:

Teil C: Kennen und Handeln lhre Dienstleister nach den Voraussetzungen der SDL?

Bitte markieren Sie die fur lhre Dienstleister in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind,
wahlen Sie die aus lhrer Sicht (am ehesten) zutreffende Antwort.

Aus unserer Sicht kennt und/oder

handelt die Mehrzahl unserer ja eherja | teilweise | eher nein nein k. A.
Dienstleister nach u. a. Aussage
Den meisten unserer Dienstleister ist

O O O O O

der Ansatz der SDL prinzipiell bekannt|

1. Die Anwendung von Services
(Know-how und Fahigkeiten) ist die 0 O O O 0
Basis flr den Leistungsaustausch.

2. Geld, Glter und Organisationen

verschleiern den eigentlichen ] O | a |
Austausch von Services.

3. Sachguter bilden lediglich das

Ubertragungsmedium fiir die 0 O O O |
Servicebereitstellung.

4. Know-how und Fahigkeiten sind

die wesentliche Quelle fiir O ] | O O

Wetthewerbsvorteile.

5. Alle Wirtschaften sind Service-
Wirtschaften. () o O O O

6. Der Kunde ist immer Co-Designer O o
und -Produzent der Wertschépfung.

7. Firmen kénnen keine Werte an
sich liefern, sondern nur Werte O [m| O O O
anbieten bzw. versprechen.

8. Ein servicezentrierter Blick ist
grundsitzlich kundenorientiert und O (| | O |
kundenbezogen.

9. Alle wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteure integrieren [m] a O O O
Ressourcen in die Serviceerstellung.

10. Der Wert wird immer und allein
durch den Kunden bestimmt. O O O O O

Die meisten unserer Dienstleister
sehen im Ansatz der SDL keine 0 O
Wetthewerbsvorteile und behalten O

ihre bestehenden Prozesse bei.

Die meisten unserer Dienstleister
sehen im Ansatz der SDL grundsatz- 0 O o
lich Wettbewerbsvorteile und werden
ihre Prozesse anpassen.

Die meisten unserer Dienstleister
haben (soweit maéglich) ihre Prozesse

angepasst, kdnnen jedoch keine O O O O O
Wettbewerbsvorteile erkennen.

Die meisten unserer Dienstleister ha-
ben Prozesse angepasst und kénnen 0 O a | 0
erste Wettbewerbsvorteile erkennen.

Die meisten unserer Dienstleister
haben mit dem Ansatz der SDL be- O O O O O
reits erste Erfolge erzielen kénnen.
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Abb. 16: Fragebogen Teil C'*

199Eigene Darstellung.
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Der Verfasser ist sich durchaus bewusst, dass aufgrund der Einschatzung von
Dienstleistereinstellungen durch Externe (hier: Kunden) die Subjektivitat moglicherweise
zunehmen kann. Dies wird allerdings bei der Datenauswertung u. a. durch eine angemes-
sen geringere bzw. keine Wertigkeit von Teil C gegenuber B und entsprechender
Kommentierung weitestgehend kompensiert bzw. bertcksichtigt. Auch kann eine externe
Einschatzung gegenuber einer internen Bewertung von Sachverhalten zur Reduzierung
von Subjektivitat fuhren, da haufig eine neutralere und objektivere Sichtweise gegeben
ist, 2 indem etwa interne Restriktionen nicht beachtet werden miissen. Die Vorlage dieser
Daten ist aus Verfassersicht allein deshalb schon von Interesse, da Handlungsempfehlun-
gen fur eben diese Dienstleister ausgesprochen werden sollen — eine kritische Auswertung
und Wurdigung vorausgesetzt. Inwieweit die Informationen aus Teil C verwertbar sind,
wird letztlich erst die Datenauswertung zeigen. Eine direkte Befragung der Dienstleister,
z. B. bezogen auf den Aspekt ,Kunde als Co-Designer und Wertschopfer®, hatte allein
beim Entwurf des Fragebogens bereits erste Zweifel an der Objektivitat der Antworten,
respektive der Probanden, aufkommen lassen und die eigentliche Meinung ihrer Kunden
auRen vor gelassen.?®’ Schon aufgrund der uniiberschaubaren Anzahl von verschieden-
sten Dienstleistern aller Grof3en und Couleur allein in Deutschland ist eine solche Umfrage
im Rahmen dieser Arbeit und ohne professionelle Unterstiitzung als kaum realisierbar
einzustufen. Nach sorgfaltiger Abwagung aller Kriterien erschien somit die Befragung der

Verkehrsunternehmen als Dienstleisterkunden die zielfiUhrendste zu sein.

Durch die Moglichkeit einer offenen Freitexteingabe dient der abschlieRende Teil D der
Gewinnung von wertvollen Zusatzinformationen, welche sich durch mehrdimensionale
Verfahren allein nicht generieren lassen. Individuelle positive wie negative Erfahrungen
der Unternehmungen kénnen hier im ersten Feld einerseits zu weitergehenden Untersu-
chungen fuhren sowie Tendenzen bezlglich Bekanntheit, Akzeptanz, Anwendung usw.
analysieren, erlautern oder bestatigen. Hierdurch wird der Nachteil fehlender neuer
Aspekte ausschlieRlich mehrdimensionaler Verfahren ausgeglichen. Ein zweites Feld
bietet die Option, Anregungen, Hinweise und Kritik zur Studie sowie allgemeiner Art zu
aulern, welche wiederum zur Optimierung weiterer Erhebungen beitragen kénnen. Eine
komfortable Speicher- und vordefinierte Ricksendefunktion zur Verfasser-E-Mail-Adresse

férdern zusatzlich die Erhdhung der Stichprobe in quantitativer und qualitativer Hinsicht.?%2

200, Anlehnung an Stechmann, L. (2011), S. 12 und S. 45.
201In Anlehnung an Stechmann, L. (2011), S. 40 und S. 52.
Die Beschreibungen und Hinweise zu Teil D sind ausschlieflich eigene Darstellungen und somit nicht durch Quellen belegt.
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Die essentiellen Aufgaben des abschlieRenden Teils D sowie das zugehorige Layout sind

nachstehend zusammenfassend dargestellt:

e Gewinnung positiver und negativer Erfahrungen zur SDL
e Generierung von Anregungen, Hinweisen, Kritik, Sonstiges

o Komfortable Speicher- und automatische Rucksendefunktion

Teil D: Erfahrungen mit der SDL und allgemeine Anregungen?

Falls Ihr Unternehmen bereits Erfahrungen (z. B. Erfolge, Misserfolge) mit der SDL gesammelt hat, tragen Sie
diese hier bitte kurz ein. Hierzu zahlen auch indirekte Erfahrungen, welche mdéglicherweise lhre Dienstleister
oder Geschaftskunden mit der SDL machen konnten.

AbschlieRend haben Sie die Mdglichkeit, fachliche sowie formelle Anregungen, Hinweise oder Kritik zu dieser
Umfrage oder allgemeiner Art zu duRern.

Vielen Dank fiir Ihre Bemihungen!

Dokument speichern und

zurlicksenden
Empirische Studie SDL 4/4 2012
Abb. 17: Fragebogen Teil D**
203Eigene Darstellung.
Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
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Trotz sorgfaltigster Planung der Inhalte, grafischen Aufbereitung, technischen Umsetzung
der Fragebogendatei, des Anschreibens sowie der E-Mail-Datenbank wird frihestens die
Durchfuhrungsphase erste Anhaltspunkte Uber einen eventuellen ,Erfolg“ der empirischen

Erhebung liefern — spatestens jedoch die Datenauswertung in Kapitel 3.3.

Durchfiihrungsphase

Nachdem Abschluss der inhaltlichen, formalen und technischen Qualitatstests der zu
versendenden E-Mails sowie Beseitigung aller detektierten Fehler und Probleme, wurde
ein Sonntagabend fur den Versand der E-Mail ausgewahlt. Dies hat einerseits den Vortell
nicht allzu stark ausgelasteter Mail-Server der Firmen; andererseits werden die Empfanger
nicht unmittelbar in der Arbeit unterbrochen, was einen direkten Weiterversand externer
spamverdachtiger Umfragemails in eine Junkablage erfahrungsgemal® reduziert. Der
Versand der Mails erfolgte vom Privatrechner des Verfassers direkt Uber den Mailanbieter
GMX der 1&1 Mail & Media GmbH durch die ,sprechende“ Adresse des Verfassers

(vorname.nachname@gmx.de)***

und einer geeigneten DSL-Breitbandleitung. Aufgrund
der Sicherheitseinstellungen des Anbieters musste der Versand partiell in Paketen von
jeweils maximal 100 E-Mails vorgenommen werden, sodass der gesamte Versandprozess

etwa vier Stunden in Anspruch nahm.

Insgesamt konnten 178 Fragebdgen nachvollziehbar nicht direkt zugestellt werden, was
durch entsprechende Fehlerrickmeldungen der betroffenen Mail-Server bzw. Firewalls der
jeweiligen Unternehmen oder Provider dokumentiert wurde. Nach nochmaliger Uberprii-
fung der Aktualitdt und Syntax der Adressen konnte hiervon eine erneute Zustellung von

5 ein Grund fiir die Nichtzustellbarkeit der

35 E-Mails ,vermeintlich realisiert werden;?°
Differenz von 143 Anfragen liel® sich nicht verifizieren. Die Berucksichtigung bzw. der
Abzug vermuteter unzustellbarer E-Mails (hier: angenommene 5 %)*® von den
ursprunglich 1.298 versandten ergeben somit rechnerisch 1.097 Fragebdgen, die ihren
Empfanger erreicht haben. Fir die weiteren Betrachtungen soll eine angenaherte
ZustellgroRe fur die drei Lander von 1.100 zugrunde gelegt werden. Die Anzahl hierbei
ungeodffneter bzw. ungelesener E-Mails liegt bei Umfragen dieser Art aufgrund von

Motivations-, Zeit- und Organisationsdefiziten generell im Bereich von weit tber 50 %.

204Die Verwendung der privaten und sprechenden Adresse des Versenders dient sowohl dem Vertrauensaufbau als auch der
Steigerung der Anzahl der Riicklaufer. Gleichzeitig war diese Adresse flr Rickfragen der Empfanger vorgesehen.
®Der Prozess der Uberpriifung umfasste mehrere Zyklen (n Fehlermeldungen - Uberpriifung = erneuter Versand = n — m Fehler-
meldungen ...), welcher sich Uber ca. drei Wochen hinzog.
06Sobald eine eingehende E-Mail ein bestimmtes Spamschutz-/Firewall-Level durchlaufen hat, erfolgt trotz Unzustellbarkeit haufig
keine Benachrichtigung des Absenders. Die hierfiir angesetzten 5 % resultieren aus der Ricksprache mit zwei, u. a. fur den Mail-
Server verantwortlichen erfahrenen Administratoren aus dem Unternehmen des Verfassers.
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Innerhalb der ersten Woche nach Versand der Fragebdgen wurden insgesamt zwolf
Ruckfragen und Reaktionen (ca. 1,1 %) kurzfristig und abschliel3iend beantwortet, welche
sich vorrangig auf thematische Verstandnisprobleme bezogen (sechs). Ein Unternehmer
gab an, die Studie in jedem Fall zu unterstitzen und wollte in Erfahrung bringen, ob ein
Fragebogen fir den gesamten Netzbetreiber (Omnibus) auszuflllen sei oder jeweils einer
fur die drei Subunternehmen. Daruber hinaus wiesen drei Empfanger auf eine Anweisung
hin, derzufolge keine externen Studien in Bezug auf das Unternehmen zu beantworten
seien; zwei gaben fiir die Nichtbeantwortung die zeitliche Belastung als Grund an.?’
Keiner der o.g. rlckfragenden Verkehrsunternehmen hat letztendlich an der Studie
teilgenommen. Auf eine strukturierte Verarbeitung oder Speicherung dieser Schrift-
verkehre wurde ebenso verzichtet wie auf eine qualitative Kommentierung. Die
Speicherung und Auswertung der empirischen Daten selbst erfolgt zunachst manuell auf
den leicht modifizierten Fragebdgen sowie nach Staaten getrennt. Im nachsten Abschnitt

sind diese tabellarisch aufzubereiten und zu kommentieren.

Tabelle 6 gibt eine Ubersicht der wichtigsten Kennzahlen der Datenerhebung:

. Anzahl
Phase Objekt (Prozent)
- o Grundgesamtheit (alle Mobilitatsanbieter _
Definition in D, A, CH, aulder Luf’n‘ahrtunternehmen):208 1400 -1.600
o Partner der Studie (kontaktiert): 13
o Partner der Studie (zugesagt): 1(~8 %)
¢ Nicht angegebene E-Mail-Adressen (NaTaBu): 63
Vorbereitun
9 |« Erfasste E-Mail-Adressen (gesamt): 1.298

- davon Deutschland: 566 (~ 44 %)

- davon Osterreich:
- davon Schweiz:

446 (~ 34 %)
286 (~ 22 %)

¢ VVersendete Fragebdgen (gesamt):
¢ Unzustellbare Fragebdgen (nachvollziehbar):

1.298
143 (~ 11 %)

e Unzustellbare Fragebogen (geschatzt 5 %): 58
¢ Zugestellte Fragebdgen (geschatzt): 1.097 (~ 85 %)

Durchfiihrung |, 7ygestellte Fragebdgen (gerundet): 1.100 (~ 85 %)
¢ Geoffnete Fragebbgen (geschatzt 30 — 50 %): 329 - 549
« Riickfragen/Reaktionen von Empfangern: 13 (~1 %)
- davon an Studie teilgenommen: 0 (0 %)

Tab. 6: Kennzahlen zur Datenerhebung®”®

207Sé1mt|iche Nachfragen und Feedbacks erfolgten ausschlieRlich innerhalb der ersten Woche per E-Mail und wurden noch am gleichen
Tag ausfiihrlich beantwortet. Aufgrund der geringen Anzahl von Reaktionen und somit fehlender Aussagekraft wurde hierzu keine
Auswertung (z. B. nach Staat, Firmenstruktur oder Verkehrstrager) vorgenommen.
Die Grundgesamtheit kann aufgrund abweichender Quellen nicht eindeutig festgelegt werden, da insbesondere sehr kleine Betriebe
teilweise nicht verodffentlicht oder Neugriindungen in den entsprechenden Datenbanken (noch) nicht gelistet wurden.

9Eigene Darstellung.
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3.3 Datenauswertung

Ziel der empirischen Studie ist, auf Basis der gewonnenen quantitativen

(Stichprobengrof3e) und qualitativen (Stichprobenglte) Daten die zuvor aufgestellten

Hypothesen zu starken oder zu widerlegen (vgl. 2.3 Hypothesendefinition, S. 42 ff.). Dass

diese Informationen, in sozialwissenschaftlichen Erhebungen wesentlich starker als in

naturwissenschaftlichen Studien, generell mit Unsicherheiten und Unscharfen?'® behaftet

sind, ist im Rahmen der Auswertung entsprechend zu bertcksichtigen und zu

dokumentieren. Ebenso ist noch einmal darauf hinzuweisen, dass es sich hierbei lediglich

um eine Momentaufnahme handelt und etwaige demografische, Okologische, 6konomi-

sche, technische und sonstige Veranderungen?'' die Durchfiihrung der Feldstudie in

regelmaldigen (z. B. 1 bis 2 Jahre) Abstanden erforderlich machen. Auch die Chaostheorie

verhindert hierbei eine befriedigende Vorhersage (z. B. hinsichtlich der Entwicklung des

Bekanntheits- und Anwendungsgrades) selbst wenn alle Anfangsbedingungen sowie die

Funktion der dynamisch verlaufenden Prozesse bekannt sind.?'> Die Einteilung des

Kapitels orientiert sich anhand der Verifikation der Hypothesen mit Hilfe der Aufteilung der

vier Fragebogen (Teil A bis D):

e Auswertung der allgemeinen Unternehmensdaten (Teil A)

e Auswertung zum Bekanntheitsgrad und zur Akzeptanz der SDL - Hypothese |
Einschatzung durch Mobilitatsanbieter (Teil B, Block 1 und 2)

¢ Auswertung zum Bekanntheitsgrad und zur Akzeptanz der SDL - Hypothese |
Einschatzung (indirekt) durch Dienstleister (Teil C, Block 1 und 2)

e Auswertung zum Anwendungsgrad und zum Potential der SDL - Hypothese II
Einschatzung durch Mobilitatsanbieter (Teil B, Block 3)

e Auswertung zum Anwendungsgrad und zum Potential der SDL - Hypothese II
Einschatzung (indirekt) durch Dienstleister (Teil C, Block 3)

e Auswertung der Erfahrungen mit der SDL (Teil D) = Hypothese | und Il

Zu Beginn jedes Absatzes werden die Ergebnisse zunachst in Tabellenform aufbereitet

dargestellt, um dem Leser den Datenzugang transparenter zu gestalten. Anschliel3end

erfolgen eine Diskussion sowie eine kritische Wurdigung der Daten und Einschatzungen.

210In Anlehnung an Neumann, . (2009), S. 3.
21 Anlehnung an Ger®, W. (2010), S. 9 ff.

Die Chaostheorie geht prinzipiell von einer nichtlinearen Dynamik auch von deterministischen Systemen aus. Diese sind dadurch
irregular bzw. stochastisch gepragt und somit kaum verlasslich vorhersagbar. Vgl. Gerf3, W. (2010), S. 22 ff.
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Auswertung der allgemeinen Unternehmensdaten (Teil A)

Tabelle 7 gibt vorab die Unternehmensstruktur der Stichprobenziehung wieder:?'?

_— . Stadtverkehr | Nahverkehr | Fernverkehr | Uberseeverk. Sonstige k. A.
Mobilitatsstruktur:
10 3 4 2 3
Marktabgrenzung: lokal regional national europaweit weltweit k. A.
(raumlich) 10 9 - 2 - 1
Verkehrstrager: Stralle Schiene Wasser Luft Sonstige k. A.
(primar) 12 6 - - 2 2
Mitarbeiter: <10 10-100 101 - 500 501 - 1.000 > 1.000 k. A.
(Anzahl) 7 9 2 2 2
Umsatz: <1 Mio. 1-10 Mio. | 10 — 50 Mio. | 50 — 500 Mio. | > 500 Mio. | k. A.
(p-a.) 8 7 2 2 3
Dienstleistungsanteil <50 % 50 - 90 % >90 % k. A.
am Gesamtumsatz: 2 19 1

Tab. 7: Unternehmensstruktur der Stichprobe*™

Ein Blick auf die Tabelle ergibt zunachst eine extrem niedrige Ricklaufquote von gerade
einmal 22 Antworten. Dies entspricht einem Anteil von 2 % unter der Annahme, dass
1.100 Fragebogen zugestellt werden konnten. Diese setzen sich aus 13 deutschen, sechs
dsterreichischen und drei schweizerischen Verkehrsunternehmen zusammen.?'® Aufgrund
kaum vorhandener Aussagekraft bei einer weiteren Unterteilung nach Landern wird in den
weiteren Betrachtungen hierauf verzichtet und nur eine Auswertung der gesamten
Stichprobengrolie vorgenommen. Obgleich dieser (fur den Verfasser sehr ernuchternden)
aulerst geringen Quote konnen Uber die tatsachlichen Grinde nur Mutmallungen
angestellt werden. Ohne hierauf detaillierter eingehen zu wollen, haben sich nach eigenen
Recherchen sowie Ricksprache mit Fachkollegen und mehreren Einkaufern von

Mobilitatsanbietern folgende mogliche Grinde herauskristallisiert:

e Relativ hoher Abstraktionsgrad der Thematik bzw. der Fragestellungen

e Generelle Reiztberflutung durch Werbe-, Spam- und ahnlichem E-Mail-Eingang

e Allgemeines Desinteresse an Teilnahmen von Umfragen ohne direkte ,Gegenleistung”
e Strukturelle Problematik: Firewalls, Spamfilter, Dienstanweisungen, Zeitmangel

So ist bereits an dieser Stelle ohne weiteren Nachweis festzustellen, dass eine

Stichprobengrofle von 22 in Bezug auf die Grundgesamtheit von 1.400 bis 1.600 nicht

reprasentativ ist. Positiv ist jedoch zu vermerken, dass alle erhaltenen Fragebdgen

213Mehrfachnennungen waren nicht méglich; treffen mehrere Bereiche zu, war der mit der jeweils hdchsten Prioritat auszuwahlen.
Die in Fettschrift gedruckten Zahlen kennzeichnen in allen Tabellen jeweils das Feld mit den meisten Antworten (Modalwert).
Eigene Darstellung.
Aufgrund der Datenschutzerklarung gegeniiber den teilnehmenden Unternehmen erfolgt die Auswertung anonymisiert, d. h. ohne
Firmen- oder landerspezifische Zuordnung. Namen und Daten der jeweiligen Firmen liegen ausschlieBlich dem Verfasser vor.
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innerhalb der ersten drei Wochen eindeutig und vollstandig (Teile A bis C) ausgefullt
wurden und somit auswertbar waren. Moglicherweise lassen sich nach Datenanalyse
dieser ersten — wenn auch nicht reprasentativen — Studie zur SDL Uberhaupt zumindest

erste Tendenzen erkennen bzw. ableiten.

Von den 22 teilgenommenen Mobilitatsanbietern der drei Staaten gaben bezglich ihrer
,Mobilitatsstruktur® an, zehn dem Stadt-, vier dem Fern- und drei dem Nahverkehr
zuzugehoren. Bei zwei Unternehmen handelt es sich in diesem Fall um Bergbahn-
betreiber; drei machten hierzu keine Angabe. Im Hinblick auf die ,Marktabgrenzung“ sehen
sich ebenfalls zehn Firmen als lokale, neun als regionale und zwei als europaweite
Anbieter. Ein Proband lie} diese Frage offen. Zwolf Verkehrsunternehmen sind primar auf
den ,Verkehrstrager® Stral’e, sechs auf die Schiene und zwei auf die Seilbahn (s. o0.)
ausgerichtet; keine Aussage machten zwei. Neun der befragten Betreiber haben zwischen
101 und 500 ,Mitarbeiter” beschaftigt, sieben nur 10 bis 100, zwei von 501 bis 1.000 und
weitere zwei uber 1.000. Wiederum zwei Unternehmungen machten keine Angabe. In
Bezug auf den ,Umsatz“ ordneten sich acht Mobilitatsanbieter zwischen 1 und 10 Millionen
Euro p. a., sieben von 10 bis 50, zwei zwischen 50 und 500 und weitere zwei Uber 500 ein.
Drei lieken die Frage unbeantwortet. Bei 19 Verkehrunternehmen betragt der
,Dienstleistungsanteil am Gesamtumsatz* Giber 90 %,%'® bei zwei Probanden zwischen 50

und 90 %; einer machte hierzu keine Aussage.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Stichprobe offensichtlich vorrangig aus
lokalen mittelstandischen Unternehmen im Bereich des Stadt- und Nahverkehrs besteht.
Hierbei handelt es sich hauptsachlich um stadtische Verkehrsbetriebe, die primar Busse
und/oder Stadtbahnen einsetzen. Ferner sind auch vier kleinere und mittlere Reisebus-
betreiber erfasst, welche primar Fernverkehrsleistungen anbieten. Die Auswahl komplett-
ieren jeweils zwei grof3e und sehr grol3e Verkehrsbetriebe, die zusatzlich Gber ein S- und
U-Bahnnetz verfligen sowie zwei kleinere Bergbahnbetreiber. Die Stichprobe scheint somit
trotz ihrer geringen Grof3e zumindest eine ausgewogene Mischung von Mobilitatsanbietern
aus der festgelegten Grundgesamtheit abzubilden. Hinsichtlich raumlicher Abgrenzung
sind lediglich Betreiber mit vorrangig nationalem Schwerpunkt nicht vertreten sowie der

primare Verkehrstrager Wasser,?'” was keinen wesentlichen Nachteil darstellen sollte.

216Das operative Kerngeschaft von Mobilitdtsanbietern ist regelmaRig der Transport (Service) von Mensch und/oder Material, sodass
dieser Wert zu erwarten war. Allerdings kénnen sich niedrigere Prozentsatze, etwa durch Bdrsenspekulationen, die Verauferung
von Infrastruktur oder den Verkauf von Lebensmitteln, Reiseutensilien, Souvenirs etc., ergeben.
17Die fehlenden Kennzahlen zu den Bereichen Mobilitatsstruktur: Uberseeverkehr, Marktabgrenzung: weltweit sowie Verkehrstrager:
Luft finden nicht explizit Erwahnung, da diese nur mittelbar der definierten Grundgesamtheit zuzuordnen sind.
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Nachstehende Tabelle zeigt die prozentuale Verteilung des gesamten

bezogen auf die Art der Leistungen:

Einkaufsvolumens

Anteil am Gesamt-
einkaufsvolumen fir

218

e Industrieleistungen: <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A.
(z. B. Triebfahrzeuge) 4 4 -—- 13 — 1

¢ Ingenieurleistungen: <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A.
(z. B. Softwareentwicklung) 9 1 1 -—- -— 1

¢ Beratungsleistungen: <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A.
(z. B. Finanzierung) 15 6 - -— — 1

e Priifleistungen: <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A.
(z. B. Hauptuntersuchung) 14 5 2 -— -— 1

e Behdrdenleistungen: <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A.
(z. B. Typzulassung) 17 4 -— -— — 1

e sonstige Leistungen: <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A.
(z. B. Catering) 19 2 - -—- -— 1

Tab. 8: Anteil der Leistungsart am Gesamteinkaufsvolumen®'®

Um Handlungsempfehlungen gezielt ausarbeiten zu kénnen, ist es nicht unerheblich,

welche Arten in welchem Unfang von den Verkehrsunternehmen Uberhaupt nachgefragt

werden. Auch wenn hier die Aussagekraft ebenfalls eingeschrankt ist, so kann sicher eine

tendenzielle Aussage getroffen werden. Tabelle 8 zeigt, dass 13 der Unternehmen uber-

wiegend ,Industrieleistungen® (z. B. Fahrzeuge oder Ersatzteile) mit 51 bis 90 % ihres

Einkaufsvolumens nachfragen. An zweiter Stelle folgen mit groRerem Abstand ,Ingenieur-

leistungen® (z. B. Komponenten- oder Hardware-Entwicklung), die bei elf Betreibern

immerhin noch zwischen 5 und 10 % des Einkaufsbudgets aufbrauchen. Alle anderen

Leistungen liegen bezuglich ihres Beschaffungsvolumens in etwa auf gleichem Niveau;

wobei ,sonstige Leistungen® (z. B. medizinische Versorgung) nochmals leicht abfallen.

Tabelle 9 stellt die Einkaufsanteile bezogen auf die Leistungseigenschaft dar:

Anteil am Gesamt-
einkaufsvolumen flr

¢ reine Sachleistungen: <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % >90 % k. A.
(z. B. Kupferkabel) 5 5 2 7 --- 3

e reine Dienstleistungen: <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % > 90 % k. A.
(z. B. Finanzberatung) 8 8 4 -— — 2

* kombinierte Service- <5% | 5-10% | 11-50% | 51-90% | >90% | k.A.
und Sachleistungen: 4 4 6 7 1
(z. B. Busse inkl. Wartung)

Tab. 9: Anteil der Leistungseigenschaft am Gesamteinkaufsvolumen®?

218Sofern Lkeine Angabe“ nicht eine signifikante Anzahl Ubersteigt, wird im Weiteren von einer zusétzlichen Nennung abgesehen.

9Eigene Darstellung.
Eigene Darstellung.
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Die Aufgliederung des Gesamteinkaufsvolumens in Sach- und Dienstleistungen®’
(Service) sowie in kombinierte Sachleistungen und Service (Leistungsbundel) ergibt
folgendes Bild: Erwartungsgemal® wenden viele Mobilitdtsanbieter (sieben) einen grofen
Teil (51 bis 90 %) des Einkaufsvolumens fir (fast) reine ,Sachleistungen®, wie etwa
Oberleitungs- oder Schienenmaterial, auf. Allerdings gaben zehn Unternehmen an, flr
Sachguter nur maximal 10 % des Budgets einzusetzen. Grunde hierfir konnten
moglicherweise umfangreiche Leasing-, Miet- oder Servicevertrage fur die bendtigte
Infrastruktur sein. Reine ,Dienstleistungen®, beispielsweise Versicherungs- oder
Werksschutz, verbrauchen bei 16 der hier untersuchten Betreiber ebenfalls héchstens
10 % des Einkaufsvolumens. Der Einkauf von ,kombinierten Service- und
Sachleistungen®, z. B. Inbetriebnahme und Inspektion eines Triebzuges, ergibt ein relativ
indifferentes Bild. Sieben Verkehrsunternehmen gaben an, zwischen 51 und 90 % ihres
Beschaffungsvolumens fur Leistungsbindel aufzuwenden, sechs 11 bis 50 % und acht
héchstens 10 %. Offensichtlich scheint hier eine Differenzierung der Eigenschaften
zwischen reinen Service und Leistungsbundeln, u. a. aufgrund des Abstraktionsgrades
oder einfach aus Unkenntnis tatsachlicher Zahlen, ein Problem darzustellen. Die Addition
der relativen durchschnittlichen Volumina®? zeigt jedoch, dass Leistungsbiindel bei der
hier vorliegenden Stichprobe im Verhaltnis zu Sach- und Dienstleistungen den prozentual
groldten Anteil am Gesamteinkaufsvolumen darstellen. Diese — zumindest tendenzielle
Aussage — ist sowohl mit Blick auf den Ansatz der SDL als auch auf die Entwicklung von

Handelsempfehlungen von nicht unwesentlicher Bedeutung.

Die eingeschatzte durchschnittliche Qualitdt sowie das subjektive Preis-Leistungs-

Verhaltnis beschaffter Sach- und Dienstleistungen zeigt nachfolgende Tabelle:

@ Qualitat eingekaufter + +/0 O O/- — k. A
Sachleistungen: 5 15 1 — — 1
@ Qualitat eingekaufter + +/0O @) O/- — k. A
Dienstleistungen: 6 13 3 . -
@ Preis/Leistung einge- + +/0 @) O/- — k. A.
kaufter Sachleistungen: 3 14 4 — 1
@ Preis/Leistung einge- + +/0O O O/- — k. A
kaufter Dienstleistungen: 5 10 7 . o -

Tab. 10: Qualitit und Preis/Leistung eingekaufter Leistungen®”’

221Die Verwendung des zuvor als ,Service” definierten Begriffs ,Dienstleistung” im Fragebogen ist der eindeutigeren, umgangssprach-
lichen Einordnung durch die Probanden geschuldet und wird hier aufgrund leichterer Zuordnung zu den Tabellen parallel genutzt.
Aufgrund der abgestuften Intervalle ist keine konkrete prozentuelle Aussage mdglich. Bei der Addierung wurde somit der jeweils
durchschnittliche Prozentsatz ermittelt und zugrunde gelegt; Beispiel: 51 % —90 % > @ ~ 71 %.
3Eigene Darstellung.
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Weitere wesentliche Parameter hinsichtlich Wettbewerbsvorteilen stellen die beurteilte
mittlere Qualitat sowie das mehr oder minder subjektive Preis-Leistungs-Verhaltnis der
bezogenen Sach- und Dienstleistungen dar. Die bezuglich einer einfacheren und
schnelleren Wahrnehmung durch Symbole ersetzten Einstufungen haben dabei folgende
Bedeutung: + = ,sehr gut bis gut®, +/O = ,gut, O = ,befriedigend®, O/- = ,ausreichend®,
— = ,mangelhaft bis ungeniigend“.?** Betrachtet man die ,Qualitit eingekaufter Sachleis-
tungen®, so stufen 15 der Probanden diese als ,gut” ein, funf als ,gut bis sehr gut” und nur
einer als ,befriedigend” ein. Ein ahnliches Bild ergibt sich bei der kaum minder bewerteten
»<Qualitat eingekaufter Dienstleistungen®: Hier verteilen 13 Verkehrsunternehmen ein ,gut,
sogar sechs ein ,gut bis sehr gut® und drei ein ,befriedigend“. Das ,Preis-Leistungs-
Verhaltnis eingekaufter Sachleistungen® empfinden fast analog 14 der Unternehmen als
~gut®, vier als ,befriedigend” und drei als ,gut bis sehr gut‘. Etwas schlechter wird das
.Preis-Leistungs-Verhaltnis eingekaufter Dienstleistungen“ eingeschatzt: Zehn der
Unternehmungen vergeben hier ein ,gut”, sieben ein ,befriedigend” und funf ein ,gut bis
sehr gut”. Insgesamt scheinen die Mobilitatsanbieter demzufolge mit Gute sowie Preis/-
Leistung zugekaufter Sachleistungen und Service ihrer Dienstleister grundsatzlich
zufrieden zu sein. Die hierbei nur um Nuancen besser beurteilte Qualitat sowie das Preis-
Leistungs-Verhaltnis nachgefragter Sachleistungen gegenlber denen der Service, kdnnen
aufgrund geringer Stichprobengrofe zufallsbedingt sein und sind deshalb nicht Uberzu-
bewerten. Dass weder die Qualitdten beider Leistungen noch deren Preis/Leistung von
keinem der Rucklaufer schlechter als ,befriedigend” eingestuft wurde, ist jedoch auffallend
signifikant und sicher zum Teil auf die umfangreichen Qualitats- und Preisoffensiven von

Zulieferern und Dienstleistern in den letzten Jahren zuritickzufiuihren.

Resumierend ist aufgrund des Erhebungsteils A festzustellen, dass eine kleine und nicht
reprasentative Stichprobe von 22 Mobilitatsanbietern gezogen wurde, welche jedoch aus
einem Mix unterschiedlicher Struktur und GréRe zusammengesetzt ist. Das Gros hierbei
bilden mittelstandische urbane Verkehrsbetriebe, die Bus- und/oder Bahnnetze
unterhalten. Mehr als die Halfte der vorliegenden Unternehmen fragen hinsichtlich der Art
vorrangig Industrieleistungen nach; bezogen auf die Eigenschaft liegen Leistungsbindel
anteilig knapp vor Sachguitern. Qualitat sowie Preis/Leistung der Sachleistungen und
Service werden uUberwiegend als ,gut® oder besser eingestuft, wobei ein gleichmaRiges

Niveau besteht und hierbei keine Wertung schlechter als ,befriedigend” ausfallt.

224Die gewahlte flinfstufige Einteilung wurde fir diese Anwendung als zweckmaRig und ausreichend eng gestaffelt erachtet.
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AbschlieRend ist ein kritischer Blick auf die Person zu werfen, welche letztlich die Umfrage
beantwortet hat und nicht zwingend mit dem ,gewunschten® Empfanger der E-Mail
identisch sein muss. Ausgehend von einer grundsatzlichen Seriositat und Hilfsbereitschaft
der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters haben Motivation, psychische und physische
Konstitution, Kenntnisstand, Firmenrestriktionen u. &. Auswirkungen auf die Qualitat und
Quantitat der Antworten. Daruber hinaus ist zu berucksichtigen, dass die Einschatzungen
und Meinungen der befragten Person nicht zwangslaufig immer die des Unternehmens
selbst widerspiegeln. Diese ,Messunscharfe® ist jedoch fast allen empirischen -
insbesondere online durchgefihrten — Studien der Sozialwissenschaften gemein und

muss daher bei der Interpretation der Daten entsprechend beriicksichtigt werden.?%°

Die Abbildungen 18 bis 21 bereiten die Ergebnisse von Teil A grafisch auf:

Zahl der
Nennungen
)

B Stadt 0O Nah B Fern B Sonstige B lokal O regional O Europa
O StralRe B Schiene B Sonstige @10 - 100 0101-500 ©O501-1.000 O>1.000
W1-10Mo. ®10-50Mo. B50-500Mo. O0>500Mo. 0O50-90% 0O>90%

226

Abb. 18: Unternehmensstruktur der Stichprobe (grafisch)

O Industrie

O Ingenieur

@ Beratung
B Prifung
O Behorden

Zahl der Nennungen

B Sonstige

<5% 5-10% 11-50% 51-90% >90 % k. A.

Leistungsanteile

Abb. 19: Anteil der Leistungsart am Gesamteinkaufsvolumen (grafisch)*’

225, Anlehnung an KuR, A. (2011), S. 131 ff.
Eigene Darstellung. Aufgrund der Ubersichtlichkeit wurde hier auf die Darstellung von Null-Feldern sowie ,keine Angabe*“ verzichtet.
Eigene Darstellung.
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B Sachleistungen

O Service

B Leistungsbiindel

Zahl der Nennungen

<5% 5-10% 11-50% 51-90% >90 % k. A.

Leistungsanteile

Abb. 20: Anteil der Leistungseigenschaft am Gesamteinkaufsvolumen (grafisch)**®

B J Guterqualitat

B J Servicequalitat

0O g Preis/Leistung Gliter
B J Preis/Leistung Service

Zahl der Nennungen

-
1
N

2 3 4 4-5 k. A.

Einstufung von Qualitat und Preis/Leistung

Abb. 21: Qualitat und Preis/Leistung eingekaufter Leistungen (grafisch)*®’

Auswertung zum Bekanntheitsgrad und zur Akzeptanz der SDL - Hypothese |
Einschatzung durch Mobilitatsanbieter (Teil B, Block 1 und 2)

Nachdem die Stichprobengrofle sowie Zusammensetzung und Kennzahlen der erfassten
Unternehmen feststehen, soll speziell Teil B die Datenbasis liefern, inwieweit die beiden
Hypothesen auf- oder gegebenenfalls abzuwerten sind. Die eigentliche Hypothesen-
verifikation erfolgt in Kapitel 4.1, um einen direkten Bezug zu moglichen Losungsansatzen
herstellen zu kénnen. Hierzu sind zunachst die Frageblocke 1 und 2 auszuwerten sowie
die einzelnen Kriterien der Hypothesen abzuprtfen. Die hierbei vorgegebene Formulierung
ist im Rahmen der Operationalisierung einer funffach abgestuften Zustimmungsskala
zugeordnet: ,Aus unserer Sicht trifft die u. a. Aussage ...“ zu = (5), eher zu = (4), teilweise
zu = (3), eher nicht zu = (2), nicht zu = (1). Hieraus werden der ,Durchschnittswert“** der

228Eigene Darstellung.
229Eigene Darstellung.

230Es handelt sich hierbei im Gegensatz zur Intervall- um eine Ordinalskala ohne gleiche quantitative Abstédnde zwischen den
Einstufungen, bei der die Berechnung eines arithmetischen Mittelwertes grundsatzlich nicht zuldssig ist. Der hier bestimmte
LDurchschnittswert” dient allein der Veranschaulichung eines Differenzierungstrends. In Anlehnung an o. V. (0. J. ¢), Onlineabruf.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011 Wirtschaftswissenschaften (Management) Universidad Central de Nicaragua (UCN)




3 Empirische Studie
3.3 Datenauswertung Seite 76

Median (auch Zentralwert) sowie der Modalwert (auch Modus, haufigster Wert in

Fettdruck) als wichtige LagemaRe fiir jede Aussage ermittelt und dargestellt.?*"
Aus unserer Sicht trifft die u. a. zu eher zu | teilweise | eher nicht | nicht zu K A
Aussage ... (5) (4) zu (3) zu (2) (1) T
Uns ist der Ansatz der SDL
prinzipiell bekannt. 1 2 2 9 8 o

Tab. 11: Grundsitzlicher Bekanntheitsgrad der SDL (Mobilititsanbieter)®?

Aus Tabelle 11 (Block 1) wird ersichtlich, dass neun der vorliegenden 22 Mobilitatsanbieter
der Ansatz der SDL eher unbekannt ist, acht kdnnen diesen Begriff offensichtlich gar nicht
einordnen und nur drei Firmen ist die SDL mehr oder weniger bekannt. Die Berechnung

«233

des ,Durchschnittswerts ist in den Formeln 1 und 1.1 beispielhaft dargestellt und wird

(wie die anderen Lageparameter auch) in gleicher Weise flr alle Aussagen ermittelt:

Zﬂ:(ns x5..n, x1)

5 (Formel 1) Hierin sind definiert:
nges. —Na

Wg = ,Durchschnittswert® (in Anlehnung an das arithmetische Mittel)
ns bis n4 = Anzahl der jeweiligen Nennungen fur die ZustimmungsgroéfRen 5 bis 1
Nges. = Anzahl der gesamten Nennungen zur entsprechenden Aussage

Nk. o. = Anzahl der Nennungen im Feld ,keine Angabe“

Demzufolge ergibt sich fur die obige Aussage folgender gerundeter ,Durchschnittswert®:

w, = x5 +2x4+2x3+9x2+8x1_ 45, 4cnn- 50| (Formel 1.1)
o 220 22 " = |

Die Lage des Medians kann mit n = nges. — Nk a. fur vorsortierte Stufen wie folgt ermittelt

. . 1 o
werden; fur ungerade und gerade n gilt: | Lyegian L (Formel 2) Hierin mit:

2
22+1
n= 22 (5,4,4,3,3,2,2,2,2121;21212’1 ’1 ’1 ’1 ,1 ,1 11 ’1) fo'gt LMedian =745 =

> 115| (Formel 2.1)

Zahlt man nun die Stufen von links nach rechts ab, ergibt sich bei 11,5 der Median (2).2**

231Da bereits die Ermittlung des arithmetischen Mittels hier prinzipiell nicht zulassig ist (vgl. FuBnote 230, S. 75), wird auch auf die
hierauf basierende Berechnung der Standardabweichung verzichtet, deren Aussagekraft bei einer so geringen StichprobengréRe
ohnehin in Frage zu stellen ist. In Anlehnung an Kopp, J.; Lois, D. (2012), S. 60. Der Durchschnittswert ist auf eine Nachkommastelle
gerundet; Median und Modalwert werden ausschlieBlich ganzzahlig dargestellt.
Eigene Darstellung.

233Der Durchschnittswert dient hier vorrangig einer besseren quantitativen Anschauung; zur Uberpriifung der Hypothesenkriterien kann
er allerdings nicht herangezogen werden, da hier allein die Majoritédt der Nennungen in den ersten beiden gegenuber den restlichen
Feldern ausschlaggebend ist. Beispielsweise ergaben neun Nennungen im ersten und zehn im dritten Feld einen Durchschnittswert
von 3,9, was prinzipiell eine mehrheitliche Bekanntheit der SDL indiziert. Da jedoch eine Nennung mehr in ,teilweise bekannt*
vorliegt, ware dieses Kriterium der Hypothese somit nicht erfiillt. Die Nummerierung der Formeln erleichtert eine spatere Zuordnung.

Der Zentralwert lasst sich mit etwas abgewandelten Formeln auch direkt berechnen. Vgl. Bernecker, M.; Weihe, K. (2011), S. 117 f.
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Der Modalwert liegt mit den meisten Nennungen (neun) ebenfalls bei Stufe (2). Die
Auswertung bestatigt damit relativ eindeutig bereits geaulerte Vermutungen, dass der
SDL-Ansatz bei der Mehrzahl der untersuchten Verkehrsunternehmen eher unbekannt ist.
Auch unter Berucksichtigung der geringen StichprobengroRe ist davon auszugehen, dass

auch die Mehrheit der Grundgesamtheit die SDL eher nicht zuordnen kann.

Obgleich der Begriff der SDL mehrheitlich unbekannt scheint, ist nun abzuprifen, inwie-
weit eine generelle Zustimmung bzw. Akzeptanz zu den inhaltlichen Grundelementen der
SDL vorliegt. Tabelle 12 zeigt den zweiten Block und gibt zunachst eine Gesamtubersicht
der einzelnen Nennungen zu den zehn Pramissen. Die von Lusch und Vargo zu

Kernpramissen erklarten Aussagen®® sind hierin grau hinterlegt.

Aus unserer Sicht trifft die u. a. zu eher zu | teilweise | eher nicht | nicht zu K A
Aussage ... (5) (4) zu (3) zu (2) (1) T
1. Die Anwendung von Services

(Know-how und Fahigkeiten) ist die 4 13 4 -—- - 1

Basis fir den Leistungsaustausch.

2. Geld, Giter und Organisationen
verschleiern den eigentlichen - 10 9 - - 3
Austausch von Services.

3. Sachgdter bilden lediglich das
Ubertragungsmedium fiir die 3 8 8 - - 3
Servicebereitstellung.

4. Know-how und Fahigkeiten sind
die wesentliche Quelle fiir 10 11 1 -— -— -—
Wettbewerbsvorteile.

5. Alle Wirtschaften sind Service-

Wirtschaften. 1 9 10 - T 2
6. Der Kunde ist immer Co-

Designer und -Produzent der 6 13 2 1 o= —
Wertschopfung.

7. Firmen konnen keine Werte an
sich liefern, sondern nur Werte 1 8 7 3 1 2
anbieten bzw. versprechen.

8. Ein servicezentrierter Blick ist
grundsétzlich kundenorientiert und 14 6 2 --- -— -
kundenbezogen.

9. Alle wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteure

integrieren Ressourcen in die 5 15 o o o 2
Serviceerstellung.
10. Der Wert wird immer und allein 6 14 . 1 . 4

durch den Kunden bestimmt.

Tab. 12: Grundsitzliche Akzeptanz der SDL-Primissen (Mobilititsanbieter)®*®

235Die als Kern- oder Grundpramissen deklarierten Ansichten sind hinsichtlich eines erweiterten Verstandnisses der Ideen von Lusch
und Vargo nochmals hervorgehoben. Eine héhere Gewichtung gegeniiber den anderen Aussagen erfolgt jedoch nicht.

Eigene Darstellung.
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Pramisse 1: Bereits die erste Aussage und gleichzeitig Kernpramisse erfahrt eine
deutliche Akzeptanz durch die Verkehrsunternehmen. Die ermittelten Kennzahlen ergeben
zunachst ein verdichtetes Bild um den Median (4) herum:

Durchschnittswert = 4,0

Median = (4)

Modalwert = (4)

Die Anwendung von Know-how und Fahigkeiten als Basis fur den Leistungsaustausch
sieht demnach eine deutliche Mehrzahl (77 %)**’ der Stichprobe und bestarkt damit einen

der wesentlichen Ansatze zur SDL. Keiner der Ricklaufer lehnt diese These ab.

Pramisse 2: Die Verschleierung des eigentlichen Serviceaustausches durch Geld, Giter
und Organisationen findet eine geringere — aber immer noch tendenzielle — Zustimmung
(45 %) durch die Verkehrsunternehmen. Allerdings stimmen 41 % der Rucklaufer nur
teilweise zu; keiner lehnt jedoch diese Pramisse ausnahmslos ab.?*®

Durchschnittswert = 3,5

Median = (4)

Modalwert = (4)

Eine belastbare Ableitung hierzu erscheint demzufolge eher nicht moéglich.

Pramisse 3: Ein ahnlich unscharfes Bild ergibt sich bei der Aussage, dass Sachguter
lediglich als Ubertragungsmedium fiir die Bereitstellung von Leistungen dienen.
Durchschnittswert = 3,7

Median = (4)

Modalwerte = (4) und (3)

Dies entspricht einer primaren Ubereinstimmung von 50 %. Méglicherweise wiederum

aufgrund von Verstandnisschwierigkeiten wahlen 36 % die mittlere Stufe (3).

Pramisse 4: Der Annahme dass Know-how und Fahigkeiten die entscheidende Quelle flr
Wettbewerbsvorteile darstellen (keine Kernpramisse, jedoch eine der wichtigsten SDL-
Pfeiler nach Ansicht des Verfassers), stimmen 95 %, so viel wie keiner anderen Pramisse,
zu bzw. eher zu. Eine teilweise Zustimmung erfolgte nur einmal; die Mdglichkeit keine

Angabe zu machen, wurde nicht genutzt. Folgende Kennzahlen konnten ermittelt werden:

237Bei der Ermittlung der Prozentangaben wurde (im Gegensatz zu den Kennzahlen) die gesamte Stichprobe (n = 22) einschlieRlich
,keine Angabe“ zugrunde gelegt. Hierdurch werden mdgliche Verunsicherungen oder Entscheidungschwéchen in Form einer hohen
Nichtangabe-Quote beriicksichtigt und dadurch eine Ubergewichtung von Tendenzen in die eine oder andere Richtung vermieden.
Es ist an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass eine grundséatzliche Tendenz besteht, etwa aufgrund von Unsicherheiten,
Extremwerte zu meiden und eher mittlere Werte zu wahlen. Darliber hinaus ist zu beobachten, dass insbesondere Probanden mit
geringerer Ich-Starke primar zu positiven oder zustimmenden Antworten tendieren. Vgl. Pratzner, A. (2001), Onlineabruf.
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Durchschnittswert = 4,4

Median = (4)

Modalwert = (4)

Aufgrund der hohen Akzeptanz wird Pramisse 4 bei den Handlungsempfehlungen

entsprechende Berlcksichtigung finden.

Pramisse 5: Die prinzipielle Ubereinstimmung (45 %) mit der Aussage dass alle
Wirtschaften Servicewirtschaften sind, liegt in etwa auf dem Niveau der zweiten und dritten
Pramisse. Auch hier lassen eventuelle Verstandnisdefizite ebenfalls 45 % der Stichprobe
nur zur mittleren Einstufung tendieren und verhindern damit eine weitere seriése Analyse.
Durchschnittswert = 3,6

Median = zwischen (4) und (3)

Modalwert = (3)

Eine eher ablehnende Haltung ist auch hier nicht zu erkennen, sodass nach der Halfte der

Pramissen weder die Stufe (2) noch (1) ausgewahlt wurde.

Pramisse 6: Der zweite Kernpfeiler der SDL (Kunde ist immer Co-Designer und Produ-
zent der Wertschopfung) erfahrt eine noch hohere generelle Akzeptanz (86 %) als
Pramisse 1. Ein Proband stimmt hierbei eher nicht zu.

Durchschnittswert = 4,1

Median = (4)

Modalwert = (4)

Auch diese Aussage spielt somit bei den weiteren Betrachtungen eine wichtige Rolle.

Pramisse 7: Die siebte Pramisse ergibt ein sehr heterogenes Bild. Zwar stimmen immer
noch 41 % der betrachteten Teilmenge mehr oder weniger zu, jedoch entscheiden sich
32 % nur fur ein teilweises Zutreffen und 18 % lehnen die Aussage tendenziell sogar ab.
Durchschnittswert = 3,3

Median = (3)

Modalwert = (4)

Die Inhomogenitat ist sicher u. a. auf die relativ abstrakte Aussage, dass Firmen prinzipiell
keine Werte an sich liefern kdnnen, sondern nur Werte anbieten bzw. versprechen,

zuruckzufihren. Eine konkrete Aussage lasst sich hieraus somit kaum ableiten.

Pramisse 8: Ein servicezentrierter Blick ist grundsatzlich kundenorientiert und

kundenbezogen finden auch 91 % der Rucklaufer; nur zwei kennzeichnen Stufe (3).
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Durchschnittswert = 4,5

Median = (5)

Modalwert = (5)

Damit erzielt Pramisse 8 die hdchsten aller Lagemalwerte, was mit grol3er Wahrschein-
lichkeit auf den hohen Abstraktionsgrad und damit der Generalitat der Aussage zurickzu-

fuhren ist. Fur die Entwicklung konkreter Handlungsempfehlungen ist sie eher ungeeignet.

Pramisse 9: Die dritte Kernaussage zur Ressourcenintegration aller wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteure in die Leistungserstellung erhalt mit 91 % gemeinsam mit den
Pramissen 8 und 10 die hochsten Zustimmungsgrade (5) und (4). Auffallig ist auch, dass
kein Proband diese in Frage stellt, sodass die Felder (3) bis (1) unbertcksichtigt bleiben.
Durchschnittswert = 4,3

Median = (4)

Modalwert = (4)

Die Ableitung von Losungsansatzen hieraus erscheint demzufolge obligatorisch.

Pramisse 10: Der vierten Kern- und letzten Pramisse, dass Werte immer und
ausschlieRlich durch den Kunden bestimmt werden, stimmen tendenziell ebenfalls 91 %
der Stichprobe zu. Eine Nennung teilt diese Aussage eher nicht.

Durchschnittswert = 4,2

Median = (4)

Modalwert = (4)

Somit wird auch diese Pramisse als Basis weiterer Betrachtungen herangezogen werden.

Abbildung 22 fasst die tendenziellen Akzeptanzen (,trifft zu“ und ,trifft eher zu“) der

Verkehrsunternehmen selbst abschlieend zusammen.
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Abb. 22: Grundsitzliche Akzeptanz der SDL-Pramissen (Mobilititsanbieter)”*

239Eigene Darstellung.
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Die Auswertung des ersten Teils zur SDL hat ergeben, dass die meisten Teilnehmer der
Stichprobe den eigentlichen Ansatz der SDL — zumindest begrifflich — selbst eher nicht
zuordnen kénnen. Sechs der Pramissen (1, 4, 6, 8, 9 und 10) werden von den Probanden
grundsatzlich akzeptiert, darunter alle vier Kernpramissen (unterstrichen). Pramisse 8 ist
auffallig allgemein formuliert, weswegen eine weitergehende Verwendung kaum sinnvoll
erscheint. Die Moglichkeit, keine Angabe zu machen, nutzten maximal drei Probanden pro
Aussage, sodass auf ein intensiveres Eingehen der Grunde (Wissensdefizite,
Unsicherheit, Desinteresse u. a.) verzichtet wird. Zusammenfassend bietet offensichtlich
derzeit nur die Halfte (1, 4, 6, 9 und 10) der zehn Pramissen eine belastbare Basis fur die

Entwicklung von Handlungsempfehlungen.

Auswertung zum Bekanntheitsgrad und zur Akzeptanz der SDL - Hypothese |
Einschatzung (indirekt) durch Dienstleister (Teil C, Block 1 und 2)

Der dritte Teil der Auswertung bezieht sich auf die Einschatzung der Mobilitatsanbieter in
Bezug auf deren Dienstleister. Wie zuvor angedeutet, dienen diese Daten vorrangig einer
tendenziellen Einschatzung und sind dementsprechend deutlich geringer zu gewichten als
die Werte des ersten Teils. Die Darstellung und Diskussion erfolgen wie oben, jedoch in

geeignet komprimierterer Form.

Die untenstehende Tabelle zeigt zunachst die Einschatzung des Bekanntheitsgrades zur

SDL aus Sicht der Verkehrsunternehmen fiir inre Dienstleister.

Aus unserer Sicht kennt und/oder

handelt die Mehrzahl unserer (jsa) eh(i;ja teih(n;:ise ehe(rzl;ein n(e1i)n k. A.
Dienstleister nach u. a. Aussage ...

Den meisten unserer Dienstleister ist . 1 6 12 3 .
der Ansatz der SDL prinzipiell bekannt.

Tab. 13: Grundsitzlicher Bekanntheitsgrad der SDL (Dienstleister)**°

Die Werte der — wenn auch nicht reprasentativen — Stichprobe bestatigen auch hier die
Erwartung, dass die Dienstleistungsunternehmen der Branche ebenfalls kaum in der Lage
sind, den Ansatz der SDL theoretisch einzuordnen. Es wird vermutet, dass gut zwei Drittel
der Dienstleister sich unter der SDL kaum etwas vorstellen kdnnen.?*'

Durchschnittswert = 2,2

Median = (2)

Modalwert = (2)

240Eigene Darstellung.

Zur Verbesserung des Leseflusses wird im Weiteren nicht explizit erwahnt, dass die Daten durch die Mobilitatsanbieter ,indirekt”
generiert und moglichenfalls von geringerer Genauigkeit sind. Es wird ausschlieRlich die Sichtweise der Dienstleister eingenommen.
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Tabelle 14 gibt vorab einen Gesamtlberblick der Akzeptanz aus Sicht der Dienstleister.

Aus unserer Sicht kennt und/oder
handelt die Mehrzahl unserer
Dienstleister nach u. a. Aussage ...

ja
(5)

eher ja

(4)

teilweise

()

eher nein

(2)

nein

(1)

k. A.

1. Die Anwendung von Services
(Know-how und Fahigkeiten) ist die
Basis fir den Leistungsaustausch.

17

2. Geld, Guter und Organisationen
verschleiern den eigentlichen
Austausch von Services.

12

3. Sachguter bilden lediglich das
Ubertragungsmedium fiir die
Servicebereitstellung.

13

4. Know-how und Fahigkeiten sind
die wesentliche Quelle fiir
Wettbewerbsvorteile.

10

5. Alle Wirtschaften sind Service-
Wirtschaften.

12

6. Der Kunde ist immer Co-Designer
und -Produzent der Wertschopfung.

16

7. Firmen kénnen keine Werte an
sich liefern, sondern nur Werte
anbieten bzw. versprechen.

10

8. Ein servicezentrierter Blick ist
grundsatzlich kundenorientiert und
kundenbezogen.

11

9. Alle wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteure integrieren
Ressourcen in die Serviceerstellung.

11

10. Der Wert wird immer und allein
durch den Kunden bestimmt.

2

12

4

Tab. 14: Grundséatzliche Akzeptanz der SDL-Pramissen (Dienstleister)

242

Pramisse 1:*** Die erste Aussage (Kernpramisse 1) weicht — ohne eine Uberbewertung

vornehmen zu wollen — nur marginal von denen fur die Mobilitatsanbieter ermittelten Daten

nach oben ab.?** Es stellt sich wiederum eine deutliche Haufung im Bereich des

Medians (4) dar. Eine eher ablehnende Einstellung ist hier ebenfalls nicht zu erkennen.?*

Durchschnittswert = 4,0
Median = (4)
Modalwert = (4)

242Eigene Darstellung.

Die Diskussion der Daten zu den einzelnen Pramissen beschrankt sich aufgrund oben genannter Griinde vorrangig auf einen ersten
qualitativen Vergleich zu Teil B sowie die Ermittlung der Lagemale. Auffallige Abweichungen oder entsprechende Ausreil’er werden
gesondert herausgestellt. Vgl. FuBnote 241, S. 81.
Es ist davon auszugehen, dass die Probanden ihre Dienstleister, deren Wissenstand und Einstellungen nur vage kennen und somit
zu einer ahnlichen Bewertung, welche auf ihrer eigenen Sichtweise (vgl. vorangegangener Teil B) basiert, tendieren. Aufgrund
dessen sind mehr die tendenziellen Abweichungen zu Teil B von Interesse als die differenziert zu betrachtenden Durchschnittswerte.
45Aufgrund sehr geringer Nennungen der Stufen (2) und (1) aller Prémissen wird von einer weiteren expliziten Erwédhnung abgesehen.
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Pramisse 2: Bei der zweiten Pramisse ist eine leichte Abweichung nach unten sowie um
Stufe (3) eine Haufung festzustellen. Es wird davon ausgegangen, dass auch die
Subunternehmen wenig mit dieser relativ abstrakten Aussage anzufangen wissen.
Durchschnittswert = 3,3

Median = (3)

Modalwert = (3)

Pramisse 3: Analog zur vorherigen Aussage wird die Akzeptanz dieser These ebenfalls
geringer eingeschatzt als im eigenen Hause. Auch hier kdnnen sicher u. a. Verstandnis-
defizite fur die Zentralisierung um den mittleren Wert verantwortlich gemacht werden.
Durchschnittswert = 3,1

Median = (3)

Modalwert = (3)

Pramisse 4: Das Zustimmungsniveau ist annahernd identisch mit dem aus Teil B, was die
zuvor gemachte Vermutung Uber eine tendenziell homogene Bewertung weiter
untermauert. Insbesondere die wiederum sehr hohe identische Zustimmung mit zehn
Nennungen in der Stufe (5) deutet auf ein korrelierendes Antwortschema hin.
Durchschnittswert = 4,4

Median = (4)

Modalwerte = (5) und (4)

Pramisse 5: Auch die funfte Pramisse weicht im Vergleich nicht erheblich in ihrer
Akzeptanz nach unten ab und zentriert sich erneut um den mittleren Wert (3). Spekulativ
sind als Grunde auch hierfur wiederum ein relativ hoher Abstraktionsgrad des Teilansatzes
der Logik sowie die oben angesprochene Bewertungskorrelation anzufuhren.
Durchschnittswert = 3,3

Median = (3)

Modalwert = (3)

Pramisse 6: Das gleiche Bild zeigt sich fur die zweite Kernpramisse der SDL: Die Zustim-
mung sinkt nur unwesentlich im Verhaltnis zur eigenen Einschatzung aus dem vorherigen
Teil B ab. Es ist eine noch starkere Anhaufung um den Median (4) zu beobachten.
Durchschnittswert = 3,9

Median = (4)

Modalwert = (4)
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Pramisse 7: Eine etwas weniger ausgepragt heterogene Verteilung wie zuvor zeigt der
Grundpfeiler 7 der SDL bezuglich der dienstleistenden Firmen. Die durchschnittliche
Ubereinstimmung ist leicht angestiegen; der Median liegt unverandert bei Stufe (3).
Durchschnittswert = 3,6

Median = (3)

Modalwert = (3)

Pramisse 8: Gegenuber der ersten Auswertung von Teil B hat sich die Akzeptanz zu die-
ser allgemeinsten Aussage leicht abgeschwacht. Median und Modalwert liegen nun jeweils
bei (4) anstatt (5), was einen leichten Rickgang des Durchschnittswertes zur Folge hat.
Durchschnittswert = 4,2

Median = (4)

Modalwert = (4)

Pramisse 9: Eine verhaltnismaRig deutliche Abnahme der Zustimmung im Vergleich zur
eigenen Bewertung ist gegenuber dem dritten SDL-Kernpfeiler zu beobachten. Sowohl der
durchschnittliche Wert als auch die relative prinzipielle Akzeptanz sind stark gefallen,
wofur sich primar acht Angaben im Feld ,teilweise“ verantwortlich zeichnen.
Durchschnittswert = 3,7

Median = (4)

Modalwert = (4)

Pramisse 10: Fast analog zur letzteren Aussage 9 ist bei der vierten Kernpramisse die
Ubereinstimmung ebenfalls auffallend gesunken. Zwar sind Median und Modalwert
unverandert bei (4) angesiedelt; der Durchschnittswert sowie die prozentuale Akzeptanz
zur Pramisse haben sich jedoch merklich abgeschwacht. Hierfir sind im Wesentlichen
sieben Nennungen unterhalb des Medians verantwortlich.

Durchschnittswert = 3,6

Median = (4)

Modalwert = (4)

Die Auswertung der Daten des dritten Teils ergab ein tendenziell (nahezu) identisches
Zustimmungscluster wie aus Sicht der Mobilitdtsanbieter selbst. Lediglich die Pramissen 3,
9 und 10 zeigen nennenswerte negative Abweichungen der Messwerte zu Teil B, die
jedoch aus den genannten Grunden nicht Uberzubewerten bzw. differenziert zu betrachten

sind. Es bleibt zu vermuten, dass teilweise aus Unkenntnis der tatsachlichen
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Wissensbasis und/oder Einstellungen der dienstleistenden Unternehmen statt dessen
primar die eigene Einschatzung bzw. Sichtweise zugrunde gelegt wurde. Keine Einstufung

nahmen auch hier nur maximal drei Unternehmen je Aussage vor.

Die Abbildung 23 zeigt alle generellen Zustimmungen zu den Pramissen nochmals auf.
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Abb. 23: Grundsitzliche Akzeptanz der SDL-Primissen (Dienstleister)®*°

Bei der Gesamtbetrachtung von Teil B und C hinsichtlich der Akzeptanz der SDL ist fest-
zustellen, dass der Begriff der SDL an sich bei der gezogenen Stichprobe grundsatzlich
unbekannt ist. Die einzelnen Aussagen (Grundpfeiler der SDL) sind jedoch von der
Majoritat der vorliegenden Teilmenge inhaltlich nachvollziehbar und erfahren eine Uberwie-
gende Zustimmung. Auf das grundsatzliche Phanomen der Anhaufung um einen neutralen
Mittelwert sowie der Tendenz zu einer eher positiven bzw. zustimmenden Einstufung
wurde bereits eingegangen (vgl. FuBnote 238, S. 78). Inwieweit hierdurch eventuell eine
Beeinflussung der Reliabilitat sowie der Validitat vorliegt, kann mit Hilfe von speziellen

)247

Verfahren zur Messfehlerbestimmung (z. B. Cronbach-Koeffizient a)™" indiziert werden.

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass fiir die weiteren Uberlegungen vorrangig die
Pramissen 1, 4, 6, 9 und 10 einbezogen werden sollen, da aus Sicht des Verfassers nur
diese eine vertretbare Basis fur die Erarbeitung von Handlungsvorschlagen bzw. Lésungs-
ansatzen bilden (vgl. S. 81). Die zuvor in Teil C (Block 1 und 2) gewonnenen Ergebnisse
werden, obwohl sie die o. g. akzeptierten Pramissen eher noch bestatigen, aufgrund ihrer

statistisch nur geringen Belastbarkeit nicht in die Gesamtbewertung einbezogen.

246Eigene Darstellung.

24791, Kopp, J.; Lois, D. (2012), S. 95 ff. und KuR, A. (2011), S. 136 ff.
Von einer zusétzlichen Uberpriifung der Zuverldssigkeit bzw. Giite der Daten wird aufgrund der geringen StichprobengréRRe abge-
sehen. Es ist davon auszugehen, dass die tendenziellen Einstufungen (zumindest in Teil A und B) mit vertretbaren Toleranzen von
den realen Werten abweichen und die vorliegenden Ergebnisse fiir die weiteren Betrachtungen somit ausreichend genau sind. Diese
Annahme wird sowohl fiir die folgenden Auswertungen als auch Diskussionen zugrunde gelegt. Méglicherweise kann eine mit
professioneller Hilfe durchgefiihrte Studie, mit Bezug auf die im Rahmen der vorliegenden Arbeit geschaffenen Grundlagen, eine
gréRere Stichprobe liefern und die dann aktuellen Ergebnisse auf deren Reliabilitat und Validitat hin Gberprifen.
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Auswertung zum Anwendungsgrad und zum Potential der SDL - Hypothese Il
Einschatzung durch Mobilitatsanbieter (Teil B, Block 3)

Nachdem der grundsatzliche Bekanntheitsgrad sowie die Akzeptanz des SDL-Ansatzes
als Grundlage fur die Verifizierung von Hypothese | abgeprift wurden, sind nun
Anwendungsgrad sowie Chancen und Potential bezlglich der Hypothese Il zu ermitteln.
Die untenstehende Tabelle zeigt vorab die Einschatzung zu Chancen und Potentialen der
SDL durch die Mobilitatsanbieter selbst:**®

Aus unserer Sicht trifft die u. a.

zu

eher zu

teilweise

eher nicht

nicht zu

Aussage ... (5) 4) 2u (3) zu (2) (1) k- A
Wir sehen im Ansatz der SDL keine
Wettbewerbsvorteile und behalten -—- 5 2 10 2 3

unsere bestehenden Prozesse bei.

Wir sehen im Ansatz der SDL grund-
satzlich Wettbewerbsvorteile und -—- 10 2 7 --- 3
werden unsere Prozesse anpassen.

Wir haben (soweit moéglich) unsere
Prozesse angepasst, kénnen jedoch - 3 --- 11 4 4
keine Wettbewerbsvorteile erkennen.

Wir haben (soweit moglich) unsere
Prozesse angepasst und kénnen - 1 6 3 7 5
erste Wettbewerbsvorteile erkennen.

Wir haben mit dem Ansatz der SDL
bereits erste Erfolge erzielen kdnnen.

1 7 9 5

Tab. 15: Grundsitzliche Chancen und Potentiale der SDL (Mobilitiatsanbieter)**’

Zunachst ist darauf hinzuweisen, dass die Beantwortung dieses Fragenkatalogs
zumindest die Kenntnis des SDL-Ansatzes und deren prinzipiellen Grundgedanken
voraussetzt. Zwar hat sich gezeigt, dass die Uberwiegende Anzahl der untersuchten
Unternehmen bisher nicht in der Lage war, den Begriff der SDL zuzuordnen; dieser wurde
jedoch sowohl im Anschreiben erlautert als auch durch die Vorstellung der Pramissen im
Fragebogen inhaltlich untermauert. Somit kann davon ausgegangen werden, dass alle
Probanden bei der Beantwortung des dritten Blocks die SDL zumindest grundsatzlich

einordnen und damit die Bedeutung der Fragestellung nachvollziehen konnen.

Der Block beinhaltet funf vertikal abgestufte Aussagen, wobei Anwendungs- und
Chancen-/Potentialgrad hinsichtlich der SDL von oben nach unten zunehmen. Die Thesen
1 und 3 sind hierbei negativ besetzt; d. h. eine Zustimmung zu diesen Aussagen entspricht

einer eher ablehnenden bzw. skeptischen Haltung gegenuber der SDL. Die in der Tabelle

248Die grau unterlegten Aussagen sind bezliglich der SDL positiv belegt. Die fettgedruckten Nennungen kennzeichnen den Modalwert.
Eigene Darstellung.
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grau hinterlegten Thesen 2, 4 und 5 beinhalten ansteigend positive Aspekte zur SDL; eine
prinzipielle Ubereinstimmung mit diesen Aussagen indiziert eine primar aufgeschlossene
und Vorteile erkennende Einstellung der Verkehrsunternehmen hinsichtlich der SDL. Die
Thesen 1 und 2 fragen inhaltlich den gleichen Aspekt ab, welcher jedoch bei 1 negativ
formuliert ist. Gleiches gilt fur die Thesen 3 und 4, wobei hier 3 die negierte Aussage
enthalt.?° Die Auswertung orientiert sich an den zuvor durchgefilhrten Verfahren. Die

funfstufige Akzeptanzskala findet ebenso Anwendung wie die drei wichtigsten Lagemalie.

Aussage 1: ,Wir sehen im Ansatz der SDL keine Wettbewerbsvorteile und behalten
unsere bestehenden Prozesse bei."

Zur ersten Aussage gibt eine knappe Stichprobenmehrheit (55 %) an, diese prinzipiell
abzulehnen. Nur 23 % hingegen stimmen der (negierten) These grundsatzlich zu.
Demnach ist zu vermuten, dass zumindest ein grol3er Teil der Verkehrsunternehmen den
SDL-Ansatz nicht von vornherein ablehnt und hierin mogliche Wettbewerbsvorteile sieht.
Durchschnittswert = 2,5

Median = (2)

Modalwert = (2)

Aussage 2: ,,Wir sehen im Ansatz der SDL grundsatzlich Wettbewerbsvorteile und
werden unsere Prozesse anpassen.”

45 % der Probanden gehen generell mit der Ansicht konform, dass die SDL ein gewisses
Chancenpotential besitzt. Obwohl sich 32 % eher zuruckhaltend dufern, liegen Median
und Modus immer noch bei (4). Identisch zu Aussage 1 waren drei ohne jegliche Angabe.
Durchschnittswert = 3,2

Median = (4)

Modalwert = (4)

Werden nun die beiden ersten Aussagen im Kontext betrachtet, so wird eine
grundsatzliche — wenn auch verhaltende — Zustimmungstendenz zum SDL-Ansatz
erkennbar. Allerdings kristallisiert sich insgesamt keine eindeutige Mehrheit heraus.
Madglicherweise verhindern die integrierten Anmerkungen zur ,Beibehaltung/Anpassung

der Prozesse” eine deutlichere Mehrheitsbildung in Bezug auf Chancen und Potentiale.

250Diese doppelte Fragetechnik hat den Charakter eines ,Vier-Augen-Prinzips“. Bei asymmetrischer Zustimmung der paarweisen
Aussagen ist bei entsprechender Stichprobengrofe von einer relativ hohen Reliabilitat bzw. Glte auszugehen. Werden die
zusammengehdrigen Thesen tendenziell gleich angenommen oder abgelehnt, kann grundséatzlich keine zuverldssige Aussage
getroffen werden; die Umfrage ist in diesem Fall zu wiederholen Hierfir kénnen u.a. Verstandnis-, Aufmerksamkeits- oder
Motivationsdefizite verantwortlich gemacht werden. In Anlehnung an Kopp, J.; Lois, D. (2012), S. 95 f.
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Selbstkritisch ist anzumerken, dass eine Trennung von ,Wettbewerbsvorteilen sehen/
erkennen“ und ,Prozesse beibehalten/anpassen® eventuell ein differenzierteres Bild
ergeben hatte, wenngleich wiederum sicherlich auch (immer noch) bestehende inhaltliche

Verstandnisschwierigkeiten eine deutlichere Auspragung verhindert haben.

Aussage 3: ,Wir haben (soweit moglich) unsere Prozesse angepasst, konnen
jedoch keine Wettbewerbsvorteile erkennen.*

Eine relativ klare Mehrzahl der Rucklaufer lehnt mit 68 % diese negativ formulierte
Behauptung ab; nur 14 % stimmen ihr eher zu. Die ermittelten Kennzahlen unterstutzen
diese Tendenz, sodass von einer Uberwiegenden Ablehnung auszugehen ist. Auffallig ist,
zudem dass erstmals vier (18 %) der Probanden keine Aussage machten.
Durchschnittswert = 2,1

Median = (2)

Modalwert = (2)

Aussage 4: ,Wir haben (soweit moglich) unsere Prozesse angepasst und konnen
erste Wettbewerbsvorteile erkennen.*

Die These 3 verifizierende Aussage 4 ergibt eine ahnlich starke Ablehnung. 45 % unter-
stutzen diese Annahme nicht; nur eine Wertung geht hiermit primar konform. Sieben
(32 %) Angaben in der untersten Zustimmungsstufe lassen den Modalwert auf (1) abfallen;
funf (23 %) Nennungen in der rechten Spalte ergeben die héchste aller Nichtwertungen.
Durchschnittswert = 2,1

Median = (2)

Modalwert = (1)

Die Gesamtbetrachtung der Aussagen 3 und 4 ergibt eine sehr indifferente Tendenz.
Durch die inhaltlich identischen, jedoch einmal negativ und einmal positiv dargestellten
Inhalte, war prinzipiell von jeweils einer eher zustimmenden und einer vorrangig
ablehnenden Haltung auszugehen (vgl. FuBnote 250, S. 87). Die grundsatzliche
Ablehnung beider Thesen lasst (nach Auswertung des Blocks 2 nicht ganz Uberraschend)
vermuten, dass kaum ein Mobilitatsanbieter bereits eine Anpassung seiner Prozesse
hinsichtlich der SDL vorgenommen hat und demzufolge schon jeweils den ersten
(identischen) Teil beider Aussagen als nicht erfullt ansieht. Zusatzlich deutet die hohe

Anzahl der Nichtangaben auf eine relative Verunsicherung®®' bei der Bewertung hin.

251Analog zu den ersten beiden Aussagen wird empfohlen, bei weiteren Studien das prinzipielle Erkennen von Wettbewerbsvorteilen
sowie den Umsetzungsgrad der Prozesse hinsichtlich der SDL getrennt abzufragen. Hierdurch lieBe sich die Eindeutigkeit der
Thesen nochmals steigern und demzufolge mdéglicherweise eine starker differenzierte Tendenz erzielen.
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Aussage 5: ,,Wir haben mit dem Ansatz der SDL bereits erste Erfolge erzielen
konnen.*

Wie zu vermuten war, erfahrt die letzte Aussage in Teil B mit 73 % die grofdte Ablehnung.
Offensichtlich haben - wie zuvor festgestellt — derzeit kaum Unternehmen der
vorliegenden Stichprobe ihre Prozesse hinsichtlich des SDL-Ansatzes angepasst, sodass
folglich auch (noch) keine zahlbaren Erfolge vorliegen. Neun (41 %) Nennungen stimmen
dieser These nicht zu; wiederum funf (23 %) verzichteten auf eine Angabe.
Durchschnittswert = 1,5

Median = zwischen (2) und (1)

Modalwert = (1)

O trifft zu/eher zu

Zahl der
Nennungen

B trifft eher nicht zu/nicht zu
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Abb. 24: Grundsitzliche Chancen und Potentiale der SDL (Mobilititsanbieter)®?

Aus Abbildung 24?° wird ersichtlich, dass aus den Aussagen 1 (negative Formulierung)
und 2 eine prinzipielle Zustimmung zum Ansatz der SDL abgeleitet werden kann.
Zumindest tendenziell sieht etwa die Halfte der Stichprobe grundsatzlich Chancen und
Potentiale, hierdurch Wettbewerbserfolge generieren zu konnen. Wie oben bereits
erlautert, ist durch die klare Ablehnung der inhaltlich identischen Thesen 3 und 4 zu
vermuten, dass derzeit nur die allerwenigsten Verkehrsunternehmen selbst die SDL-
Grundgedanken auch nur ansatzweise umgesetzt haben, sodass beide Aussagen kaum
Akzeptanz erfahren. Letztendlich erhalt Aussage 5 aufgrund nicht angepasster Prozesse
und infolgedessen fehlender Erfolge keinerlei Zustimmung. Es bleibt festzuhalten, dass
offensichtlich keine generelle Abneigung gegenuber der SDL besteht, die meisten der

betrachteten Firmen von deren Umsetzung indes noch weit entfernt scheinen.

252Eigene Darstellung.

Aufgrund zustimmender als auch ablehnender Haltungen zu den positiven und negativen Aussagen bzgl. Chancen und Potential der
SDL wurden fiir eine bessere Visualisierung im Gegensatz zur Darstellung der Pramissen hier beide Varianten grafisch aufbereitet.
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Auswertung zum Anwendungsgrad und zum Potential der SDL - Hypothese Il
Einschatzung (indirekt) durch Dienstleister (Teil C, Block 3)

AbschlieRend sind die funf Aussagen zur SDL aus Sicht der Dienstleister zu diskutieren,
denen analog zu den Pramissen wiederum die (indirekten) externen Einschatzungen der
Mobilitatsanbieter zugrunde liegen. Aufgrund der Problematik der Zuverlassigkeit bzw.
geringen Gute der Daten besitzen diese auch hier primar den Charakter einer
tendenziellen Untermauerung denn einer belastbaren Teilstichprobe und werden aufgrund
dessen nicht zur eigentlichen Hypothesenverifikation in Kapitel 4.1 herangezogen. Die

Diskussion erfolgt entsprechend komprimierter.?**

Tabelle 16 gibt zunachst einen Uberblick der einzelnen Nennungen:

Aus unserer Sicht kennt und/oder ja
handelt die Mehrzahl unserer
Dienstleister nach u. a. Aussage ... (5) (4) (3) (2) (1)

Die meisten unserer Dienstleister
sehen im Ansatz der SDL keine
Wettbewerbsvorteile und behalten ihre
bestehenden Prozesse bei.

eher ja | teilweise | eher nein nein K. A

Die meisten unserer Dienstleister
sehen im Ansatz der SDL grundséatz-
lich Wettbewerbsvorteile und werden
ihre Prozesse anpassen.

Die meisten unserer Dienstleister
haben (soweit mdglich) ihre Prozesse
angepasst, kdnnen jedoch keine
Wettbewerbsvorteile erkennen.

Die meisten unserer Dienstleister haben
Prozesse angepasst und kdnnen erste - 2 3 8 4 5
Wettbewerbsvorteile erkennen.

Die meisten unserer Dienstleister
haben mit dem Ansatz der SDL bereits -— 1 -— 8 8 5
erste Erfolge erzielen kdnnen.

Tab. 16: Grundsitzliche Chancen und Potentiale der SDL (Dienstleister)™®

Aussage 1: ,Die meisten unserer Dienstleister sehen im Ansatz der SDL keine
Wettbewerbsvorteile und behalten ihre bestehenden Prozesse bei.”

Mit 41 % der Probanden stimmen der ersten Aussage deutlich mehr zu als sie diese ab-
lehnen (27 %). Auch die Lagemalie liegen klar Uber denen der Mobilitatsanbieter selbst.
Durchschnittswert = 3,3

Median = zwischen (4) und (3)

Modalwerte = (4) und (2)

254Vorgehensweise und Vorbedingungen orientieren sich an den Einschatzungen der Mobilitdtsanbieter selbst. Vgl. S. 86.
Eigene Darstellung.
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Aussage 2: ,,Die meisten unserer Dienstleister sehen im Ansatz der SDL grundsatz-
lich Wettbewerbsvorteile und werden ihre Prozesse anpassen.“

Entsprechend geringer fallt die Zustimmung zur verifizierenden These 2 aus. Nur noch
18 % gehen mit dieser Behauptung vorrangig konform; 36 % hingegen lehnen sie eher ab.
Durchschnittswert = 2,6

Median = (3)

Modalwert = (3)

Die Auswertung der beiden ersten Aussagen ergibt (unter Bericksichtigung maoglicher
Gutedefizite) im Gegensatz zur ersten Betrachtung zu Chancen und Potentialen der SDL
ein umgekehrtes Bild. Die Dienstleister der Mobilitatsbranche scheinen — zumindest aus
Verkehrsunternehmenssicht — der SDL ein eher geringes Potential in Bezug auf mdgliche
Wettbewerbsvorteile einzuraumen. Allerdings zeigt sich erneut eine auffallige Haufung um
die neutrale mittlere Zustimmungsstufe herum, was wiederum auf vorhandene
Unsicherheiten bei der Bewertung hindeuten kdnnte. Die Auslassungsquote liegt hingegen

ebenfalls bei jeweils drei Nichtnennungen und damit nicht hoher als zuvor.

Aussage 3: ,,Die meisten unserer Dienstleister haben (soweit moglich) ihre Prozesse
angepasst, konnen jedoch keine Wettbewerbsvorteile erkennen.“

Zusammen mit den beiden Aussagen 5 erhalt diese These mit 73 % die hdchste generelle
Ablehnung Uberhaupt; eine Zustimmung erfolgt nicht. Erneut verzichteten 23 % auf eine
Einstufung, was obige Vermutung bezuglich nicht angepasster Prozesse verstarkt.
Durchschnittswert = 2,0

Median = (2)

Modalwert = (2)

Aussage 4: ,Die meisten unserer Dienstleister haben Prozesse angepasst und
kénnen erste Wettbewerbsvorteile erkennen.*

Ein nahezu identisches Bild zeigt die Uberpriifende These 4: Uber die Halfte (55 %) der
Rucklaufer verweigern ihr die Akzeptanz; nur 9 % stimmen dieser eher zu. Keine Angabe
machten auch hier 23 %, wodurch erneut eine differenzierte Tendenz verhindert wird.?*
Durchschnittswert = 2,2

Median = (2)

Modalwert = (2)

256Die erneute Ablehnung beider sich gegenseitig verifizierender Aussagen (3 und 4) deutet darauf hin, dass die Einstufungen priméar
auf den Aussageteil der ,Prozessanpassung” abzielen; die hohe Quote von Nichtnennungen vorrangig auf eben diesen Konflikt.
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Aussage 5: ,,Die meisten unserer Dienstleister haben mit dem Ansatz der SDL be-
reits erste Erfolge erzielen konnen.*

Bereits absehbar, erhadlt auch die letzte These kaum Zustimmung: Mit 73 % Ablehnung
und nur einer prinzipiellen Akzeptanznennung liegt sie in etwa mit These 5 bezuglich der
Verkehrsunternehmen gleichauf. Noch einmal 23 % gaben keine Einstufung ab.
Durchschnittswert = 1,6

Median = (2)

Modalwerte = (2) und (1)
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Abb. 25: Grundsitzliche Chancen und Potentiale der SDL (Dienstleister)®®’

Obige Abbildung zeigt, vorbehaltlich geringerer Aussagekraft vorliegender Daten, noch
einmal deutlich, die eher skeptische Haltung der dienstleistenden Firmen gegenuber der
SDL — zumindest aus Sicht der Verkehrsanbieter. Lediglich bei den Aussagen 1 und 2
kann noch von einem annahernd ausgeglichenen Zustimmungs-Ablehnungs-Verhaltnis
gesprochen werden.?®® Wiederum liegt jeweils eine eindeutige Ablehnung der sich
eigentlich gegenseitig bestatigenden Thesen 3 und 4 vor. Folglich ist mit relativ hoher
Sicherheit davon auszugehen, dass die mangelnde Akzeptanz sich in erster Linie auf noch
nicht angepasste Prozesse bezuglich der SDL bezieht und weniger auf das eigentliche
Erkennen von Chancen und Potentialen hinsichtlich eventueller Wettbewerbserfolge.
Erwartungsgemaly erzielt die finale Aussage die geringste Zustimmung, da eben die
internen Ablaufe und Strukturen der allermeisten Unternehmungen offensichtlich noch
nicht auf die SDL bzw. SDL-Pramissen ausgerichtet wurden und somit mogliche Erfolge

nicht festzustellen sind. Eine Uberinterpretation dieser Auswertung ist zu vermeiden.

257Eigene Darstellung.

258Weshalb der SDL nun tendenziell ein geringeres Potential bescheinigt wird, als bei der direkten Bewertung zuvor ist rein spekulativ.
Méglicherweise halten die Betreiber sich selbst fir innovativer als ihre Dienstleister. Bestehende Verunsicherungen sowie Wissens-
defizite der Probanden flihren zusatzlich zu einer Haufung um die neutrale Stufe und damit zur Abschwachung der Extremwerte.
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Auswertung der Erfahrungen mit der SDL (Teil D) = Hypothese | und Il

Der Teil D der empirischen Studie hatte zur Aufgabe, zusatzliche Erfahrungen zur SDL
durch ein Freitextfeld zu erhalten, welche allein durch die multiattributiven gestuften
Skalen nicht generiert werden konnen. Diese Informationen sollten die gewonnen Daten
untermauern, gegebenenfalls erganzen bzw. verstandlicher gestalten. In einem zweiten
Textfeld konnten die Empfanger Anregungen zur Umfrage sowie allgemeiner Natur ein-

geben, die zur Verbesserung und/oder Anpassung weiterer Studien dienen (vgl. S. 64 f.).

Erfahrungen (z. B. Erfolge, Misserfolge) mit der SDL

Keiner der 22 Rucklaufer wies einen Eintrag in diesem Feld auf! Als einzige Erkenntnis
hieraus wird hierdurch die bereits oben gewonnene Feststellung gestarkt, dass in der
untersuchten Mobilitatsbranche®® derzeit wohl kaum Unternehmungen dialogfahige
Erfahrungen mit dem Ansatz der SDL vorweisen konnen. Zumindest diese Aussage ist bei

der Erarbeitung von Handlungsempfehlungen mit einzubeziehen.

Anregungen, Hinweise oder Kritik zu dieser Umfrage oder allgemeiner Art

In diesem Feld wurden Eintragungen von insgesamt drei Probanden vorgenommen. Zwei
verwiesen primar darauf, dass in Zukunft eine noch umfassendere und detailliertere
Vorstellung des SDL-Ansatzes im Anschreiben vorzunehmen sei, da dieser offenbar
unbekannt und abstrakt zu sein scheint (vgl. oben). Ein Ricksender begrindete seine
Kennzeichnungen in den ,Keine Angabe“-Feldern mit dem Hinweis, dass er zu einigen
Unternehmensdaten keine Aussagen machen durfe sowie zur SDL selbst und zu den

Pramissen diese aufgrund von Verstandnisschwierigkeiten nicht machen konne.

Alle Ein- bzw. Nichteintragungen untermauern somit die in den Teilen B und C gewonnene
Erkenntnis, dass aktuell offensichtlich nur sehr wenige der analysierten Mobilitatsanbieter

(und Dienstleister?) Uberhaupt nennenswerte Kenntnisse zur SDL aufweisen.

Kurzzusammenfassung der Datenauswertung

Die Datenauswertung erfolgte mit dem Ziel, eine mdglichst quantitativ und qualitativ
verwertbare Stichprobe aus einer zuvor definierten Mobilitdtsbranche zu ziehen, um
hierdurch die beiden aufgestellten Hypothesen zu verifizieren sowie eine Basis fur
Handlungsempfehlungen fur die Branchendienstleister zu erhalten. Trotz umfangreicher

und sorgfaltiger Vorbereitung der Studie konnte nur eine sehr kleine und damit nicht

259Selbstversté\ndlich kann — wie bereits erwahnt — aufgrund der geringen StichprobengréRe nicht uneingeschrankt auf die Grund-
gesamtheit geschlossen werden. Allerdings ist zu vermuten, dass fur die hier ermittelten Eigenschaften und Merkmale der
inhomogenen Stichrobe auch die definierte Grundgesamtheit tendenziell ahnliche relative Anteile dieser Items aufweist.
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reprasentative Stichprobengrél’e erhoben werden, die jedoch einen relativ heterogenen
Querschnitt der Branche abbildet. Es zeigte sich, dass der Ansatz der SDL bei nahezu
allen untersuchten Unternehmen prinzipiell unbekannt scheint, sodass demzufolge noch
keine Implementierung, Anwendung oder gar Erfolge entsprechender Prozesse ersichtlich
sind, bzw. der Anwendungsgrad der SDL als nicht messbar einzustufen ist. Die Mehrheit
der vorliegenden Stichprobe geht jedoch grundsatzlich mit den SDL-Pramissen konform.
Etwa die Halfte der Probanden sieht (wenn auch verhalten) in der Berucksichtigung des
SDL-Ansatzes generell das Potential, hierdurch Vorteile im Wettbewerb hervorrufen zu
konnen. Die indirekte Datenauswertung bezuglich der Dienstleister ergab ein tendenziell
ahnliches Bild, wenngleich hier die Moglichkeit durch die Anwendung der SDL zusatzliche
Potentiale generieren zu konnen, geringer bewertet wird als bei den Betreibern selbst.
Aufgrund relativ niedrig einzuschatzender Reliabilitdt und Giite®®® (vgl. S. 90 ff. und
FuBBnote 258, S. 92) wird auf eine weiterfihrende Diskussion von Teil C verzichtet. Ebenso
geht dieser nicht in die Hypothesenverifikation unter Kapitel 4 ein. Tabelle 17 fasst die

wichtigsten Erkenntnisse der empirischen Studie abschlielend zusammen:

Teil Erhebung von Ergebnis (komprimiert)

e Quantitativ: n = 22 (nicht reprasentativ)

A | e Unternehmensdaten « Qualitativ: heterogener, vorrangig mittelstandischer
Branchenmix; primar mind. gute @ Qualitat und @
Preis/Leistung zugekaufter Sachgiter und Service

¢ Bekanntheitsgrad der SDL e SDL: kaum bis gar nicht bekannt

B ¢ Akzeptanz der Pramissen e Pramissen: sechs von zehn prinzipiell akzeptiert
¢ Anwendungsgrad der SDL e SDL: sehr geringe bis keine Anwendung
¢ Chancen und Potentiale der SDL e SDL: generell Chancen und Potentiale vorhanden

e Lagemalie tendenziell wie B mit geringen Abwei-
C |« Wie B, nur aus Sicht der Dienstleister chungen; aufgrund niedriger Reliabilitat keine
weitere Diskussion und Bericksichtigung

b ¢ Erfahrungen mit der SDL e Keine Erfahrungen zur SDL angegeben

¢ Hinweise zur Studie ¢ Verstandnisdefizite zur SDL (zwei Aussagen)

Tab. 17: Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse der Datenauswertung®’

Resumierend ist festzustellen, dass offenbar eine grundsatzliche Akzeptanz gegenuber
dem SDL-Ansatz besteht; fast alle Unternehmen der Stichprobe von der Umsetzung

indessen noch weit entfernt sind. Eine im Vorfeld nicht ganz unerwartete Erkenntnis.

260Insbesondere Wissensdefizite, Vorbehalte und Fehleinschatzungen mittelbarer Bewertender sind hierzu als Griinde zu nennen.
1Eigene Darstellung.
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3.4 Resumee

Die Mobilitatsbranche ist gekennzeichnet als ein extrem vernetzter und gleichzeitig
bedeutender Wirtschaftssektor in einer mehr und mehr zusammenwachsenden Welt. Einst
durch wochenlange und beschwerliche Reisen getrennte Kontinente sind heute innerhalb
weniger Stunden vergleichsweise bequem, zeitnah und sicher zu uberbrucken. Komplexe
Gutertransporte, zeitkritische Businesstrips, komfortable Urlaubs-/Eventreisen sowie
zunehmende Massenpendlerstrome sind die wesentlichen Herausforderungen der
Verkehrsanbieter und gleichzeitig Innovationstreiber innerhalb des tertidren Sektors in den
folgenden Jahrzehnten (vgl. S. 481ff). Insbesondere bei den im Rahmen dieser
Ausarbeitung vorrangig untersuchten Kurz- und Mittelstecken spielen die stetig starker
frequentierten Verkehrstrager Stralle und Schiene, speziell der Industrienationen, eine
entscheidende Rolle.?®? Die zuvor genannten Anforderungen in Verbindung mit partiell
stagnierenden Staatsinvestitionen bei gleichzeitig hoch wartungs- und instandsetzungs-
intensiver Infrastruktur stellen die Betreiber in einer stark serviceausgerichteten Branche
vor nicht unerhebliche Probleme. Aufgrund dessen werden auch die Dienstleister und
Zulieferer (z. B. Consultants bzw. Industrie) der Mobilitatsbranche mit immer neuen, zum
Umdenken zwingenden Erkenntnissen und Aufgaben konfrontiert, um im Streben nach
Marktanteilen, Umsatzrenditen, Nachhaltigkeitsaspekten®®® und last but not least Service-

innovationen nicht empfindlich ins Hintertreffen zu geraten.

Die Bedeutung der Mobilitdt in modernen Industrienationen sowie der berufliche
Hintergrund des Verfassers gaben schliellich den Ausschlag, die Chancen des erstmals
2004 vorgestellten Ansatzes der Service-Dominant-Logic (vgl. Kapitel 2, S. 10 ff.) auf eben
diese Branche hin zu untersuchen. In der hierfUr ausgearbeiteten empirischen Feldstudie,
bei der annahernd 1.300 Unternehmen, vorrangig des Personenverkehrs (ausgenommen
Luftfahrtbetreiber), aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz einbezogen wurden,
verhinderte die sehr geringe Anzahl von nur 22 Rucklaufern eine reprasentativere
Aussage. Dennoch konnte ein vernunftiger Querschnitt der Branche aus vorrangig
mittelstandischen, stadtischen Verkehrsbetrieben abgebildet werden. Zunachst waren in
Teil A die wichtigsten Betriebskennzahlen, relativen Beschaffungsvolumina sowie die

beurteilte Qualitat eingekaufter Sach- und Dienstleistungen zu ermitteln. Bei der

262In Anlehnung an o. V. (2012a), Onlineabruf.
263In Anlehnung an o. V. (2011b), Onlineabruf.
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erhobenen Stichprobe entfielen die gro3ten Einkaufsanteile auf Industrieleistungen bzw.
auf reine Sachguter und hybride Produkte. Die Uberwiegende Mehrheit der Probanden
schatzt sowohl die Qualitat zugekaufter Sach- und Dienstleistungen als auch deren Preis-
Leistungs-Verhaltnis als gut bis sehr gut ein, was speziell im Hinblick auf maogliche

Handlungsempfehlungen von hoher Relevanz ist (vgl. S. 69 ff.).

Der Fokus der Studie lag auf der Analyse sowie der Hypothesenverifikation bezuglich der
Einstufung von Bekanntheitsgrad, Akzeptanz, Anwendungsgrad und Potential der SDL
(Teil B). Hierbei zeigte sich, dass der Ansatz der SDL — zumindest begrifflich — bei den
allermeisten der betrachteten Firmen vorrangig nicht bis gar nicht bekannt zu sein scheint.
Die Auswertung der Pramissen und damit der allgemeinen Akzeptanz der SDL ergab
hingegen, dass das Gros der Stichprobe mehr als die Halfte der Pramissen beflirwortet
oder zumindest eher befurwortet. Funf der sechs Pfeiler, bei denen eine prinzipielle
Zustimmung durch die Verkehrsbetriebe festzustellen ist, sollen die Grundlage fur die

Entwicklung von Lésungsansatzen im Kapitel 4.2 bilden (vgl. S. 75 ff.).
Die Auswertung hinsichtlich Chancen und Potential der SDL zeigte, dass knapp 50 % der

Rucklaufer einer Umsetzung bzw. Berlcksichtigung des Ansatzes grundsatzlich
Wettbewerbsvorteile einraumen. Allerdings scheint auch gut neun Jahre nach Veroffent-
lichung kaum eine Organisation der untersuchten Grundgesamtheit die inhaltlichen Ideen
der SDL in ihre Firmenpolitik implementiert oder zumindest verinnerlicht zu haben.
Dementsprechend konnte keiner der Rucklaufer erste (Teil-)Erfolge durch die Umsetzung
des Ansatzes vorweisen (vgl. S. 86 ff.). Von einer weiteren Betrachtung bzw. Diskussion
der in Teil C mittelbar (Uber die befragten Betreiber) erhobenen Daten der Dienstleister
wird aufgrund moglicherweise mangelnder Aussagekraft abgesehen. Tendenziell

untermauern diese jedoch die obigen Annahmen (vgl. S. 81 ff. und S. 90 ff.).

Die im letzten Teil D erhofften zusatzlichen Informationen hinsichtlich bereits vorliegender
Erfahrungen mit der SDL konnten in Anbetracht zuvor diskutierter fehlender Umsetzung
erwartungsgemald nicht gewonnen werden. Die Hinweise im Feld fur allgemeine Anregun-
gen, den Ansatz zukunftig vorab noch eingehender zu erldutern, bestatigen noch einmal
die offensichtlich fehlende Popularitat des SDL-Gedankenmodells — zumindest in der hier
analysierten Mobilitdtsbranche dreier Lander (vgl. S. 93 f.). Die generellen Uberlegungen
erfahren dessen ungeachtet eine mehrheitliche Zustimmung und bilden somit eine solide
Basis fur Handlungsempfehlungen. Der Verfasser wunscht sich an dieser Stelle alsbald

weitere Erhebungen zur Verifikation der bis hierher gewonnenen Erkenntnisse.
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4 Handlungsempfehlungen

»Ein guter Rat ist wie Schnee.
Je sanfter er féllt, desto léanger bleibt er liegen

und umso tiefer dringt er ein.?%*

Organisationen besitzen, ebenso wie die Menschen, die diese schaffen und unterhalten,
ein mehr oder minder ausgepragtes ,Beharrungspotential®: Das heil’t, eingeschliffene
Strukturen und Ablaufe werden — selbst wenn nicht mehr zeitgemal® bzw. langst den
heutigen 6konomischen, &kologischen, sozialen, juristischen, technischen usw.
Anforderungen ungenigend — nur auflerst ungern verandert oder adaptiert. Obwohl
bereits seit geraumer Zeit kommuniziert und in vielen Bereichen bewahrt, werden moderne
Managementinstrumente, wie etwa Nachhaltigkeitsansatze, Know-how-Transfer in
Netzwerken, Kundenintegration als Wertschopfungsgenerator oder die Einbeziehung von
Ressourcenintegratoren, derzeit nur in wenigen Unternehmungen praktiziert oder zumin-
dest ansatzweise umgesetzt.”®® Die Griinde fiir die Abneigung gegen alles Neue sind
vielfaltig und komplex und wohl vorrangig durch das Sozialverhalten bzw. die Psyche der
jeweiligen Individuen zu begrinden, deren Untersuchung jedoch nicht Gegenstand dieser
Arbeit ist. Allerdings zeigt die Praxis, dass primar Bequemlichkeit, Unsicherheit, Angst vor
Machtverlust und/oder Versagen, soziale Pragungen, Wissensdefizite etc. die eigentlichen
Hindernisse darstellen®®® und weniger die Qualitét interner als auch externer kompetenter,
spezialisierter Consultants.?®” Entscheidungstrager sowie deren Mitarbeiter zu tiberzeugen
bzw. zu motivieren, in ihren Organisationen neue konkurrenzfahigere und nachhaltigere
Systeme kontinuierlich und mit viel ,Fingerspitzengefuhl* einzufiihren oder zu erganzen,

war und ist offensichtlich eine der grof3ten Herausforderungen fur Dienstleister.

Folgerichtig sind (auch die inhaltlich geeignetsten) Handlungsempfehlungen bzw.
Lésungsvorschlage nur so gut wie deren professionelle Promotion in Verbindung mit der
Fahigkeit, Unternehmen von deren nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen zu Uberzeugen
sowie gleichzeitig Vorbehalte und Angste abzubauen. Auf diesen zweiten, auf die

Entwicklung der Losungsansatze folgende Schritt, kann hier nur hingewiesen, jedoch nicht

264Signoret, Simone (* 1921 — + 1985), franzdsische Schauspielerin und Schriftstellerin.
°In Anlehnung an Hilsmann, M. (2005), S. 217 f.
2561, Anlehnung an Mentzel, W. (2008), S. 177 ff.
267In Anlehnung an o. V. (1999), S. 16 ff., Senge, P. M. (2013) und Student, D. (2013), Onlineabrufe.
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weiter eingegangen werden. Hierzu bietet sich eine eigenstandige, weiterfliihrende
wissenschaftliche Arbeit an, welche den eigentlichen Prozess der Implementierung
aufgreift und den SDL-Ansatz hinsichtlich der Umsetzung fur ausgewahlte Branchen
und/oder Betriebe herausarbeitet und vorstellt. Die vorliegende Ausarbeitung beschrankt
sich auf die Ableitung von Lésungsansétzen in Form von Empfehlungen,®® basierend auf
der Service-Dominant-Logic und den Ergebnissen der hierzu durchgefuhrten Studie.
Abbildung 26 veranschaulicht den Aufbau des vierten Kapitels.

Uberpriifung der Hypothesen | und Il
« Vorlaufige Verifikation - Berlcksichtigung der Hypothese J

= == == o \/orlaufige Falsifikation - Berucksichtigung der Ergebnisse

Einbeziehung von bestéatigten Pramissen, Anwendungs-
grad und Chancen der SDL aus Studie (Teil B)

e Pramissen 1, 4, 6, 9 und 10 - weitere Einbeziehung

e Pramissen 2, 3, 5, 7 und 8* - vorerst keine Einbeziehung

» Festgestellter Anwendungsgrad der SDL
» Festgestellte Chancen und Potentiale der SDL

*Pramisse bestatigt, jedoch zu hoher Allgemeinheitsgrad

fErarbeitung der Lésungsansétze\

e Phase der Leistungsbereitstellung
_ | e Phase der Leistungserstellung
e Phase des Leistungsergebnisses

Einbeziehung des SDL-Ansatzes\

(priméare Quellen: Lusch und Vargo)

e Grundgedanken

o Ansatze fir die Praxis

o Ansatze fur die Forschung
o Ansatze fir die Bildung

e Sonstige

A

v

- auf Basis der bestatigten Hypothese,

- anhand der fiinf verwertbaren Pramissen,
des SDL-Ansatzes sowie der Erkenntnisse
kder Studie (Teile A, B und D)

Input von Wissen und

o Allgemeine Wirtschaftskennzahlen

e Einkaufsvolumina (Leistungsart)

o Einkaufsvolumina (Guter/Service/Hybride)
¢ Qualitat der Einkaufsleistungen

o Preis/Leistung der Einkaufsleistungen

p— Erfahrungen des Verfassers

o Selektierung der Lésungsansatze
e Erganzung der Losungsansatze
o Aufbereitung der Lésungsansatze

Einbeziehung der Erkenntnisse y
aus Studie (Teil A) N\

J

\ 4

e Erfahrungen mit der SDL
e Hinweise zur Umfrage

Einbeziehung der Erkenntnisse
aus Studie (Teil D)

Handlungsempfehlungen

o Abgeleitete Empfehlungen
e Generalisierte Ausformulierung
o Komprimierte tabellenférmige Darstellung

Abb. 26: Ableitung der Handlungsempfehlungen®”®

268Die Erarbeitung der Handlungsempfehlungen erfolgt aufgrund der sehr heterogenen Strukturen der Dienstleister so allgemein wie
maoglich und so detailliert wie notwendig. Es werden nur die fir die jeweilige Empfehlung relevanten Erkenntnisse bericksichtigt.

Eigene Darstellung.
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Wie aus der Grafik ersichtlich wird, beeinflusst eine Vielzahl von differierenden
Parametern, Erkenntnissen und Zielen die Erarbeitung serioser und gleichzeitig
umsetzbarer Losungsansatze und damit letztendlich die Aufbereitung von verwertbaren
Handlungsempfehlungen.?”® Wie so haufig in der Praxis ist auch hier ein Kompromiss aus
einem (relativ abstrakten) theoretischen Modell sowie der praktischen Umsetzbarkeit
anzustreben, welcher einerseits noch Vorteile zu generieren und gleichzeitig die
Verantwortlichen bereits im Vorfeld zu motivieren vermag. Oftmals sind es nur kleine
Anpassungs- bzw. Optimierungsschritte auf dem Weg zur vollstandigen Implementierung
eines Ansatzes, die bereits positive Effekte hervorrufen. Unter diesem Aspekt sind auch
die Empfehlungen dieser Arbeit zu verstehen. Zunachst erfolgt die Uberprifung der beiden

Hypothesen auf der Grundlage der empirischen Studie des vorangegangenen Kapitels.

4.1 Hypothesenverifikation

Im Rahmen der Datenauswertung sowie des Resumees im vierten Kapitel konnte der
aufmerksame Leser bereits erkennen, inwieweit eine Bestatigung oder nicht Bestatigung
der beiden Hypothesen vorliegt. Aufgrund der Relevanz von Hypothesenverifikationen in
methodischen Studien erfolgt diese in einem eigenen Kapitel durch stringenten Abgleich

der einzelnen Satzteile bzw. Voraussetzungen der jeweiligen Hypothese.

Verifikation von Hypothese |

Die erste Hypothese lautete:

,Wenn die betrachteten Unternehmungen die meisten der Prémissen der SDL und/oder
die SDL selbst prinzipiell einordnen kdénnen, stimmt die Mehrzahl den meisten der

Prémissen grundsétzlich zu!*

Abgleich der einzelnen Bedingungen:*"

e betrachtete Unternehmungen > 22 Riicklaufer vorhanden M

e die/den meisten der Prédmissen der SDL - sechs von zehn (60 %) Pramissen
e und/oder die SDL selbst - drei Nennungen, Zuordnungsgrad nur bei 14 %

e prinzipiell einordnen - ausnahmslos eindeutige Markierungen M

e stimmt grundsétzlich zu > ja, bereits beriicksichtigt M

o die Mehrzahl - ja, bereits beriicksichtigt M

270Die in die Losungsansatze einflieBenden Erfahrungen des Verfassers bilden einen wesentlichen Teil der Handlungsempfehlungen.
271Bedeutung der Symbolik: M = Bedingung erfiillt, &l = Bedingung nicht erfiillt.
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Demzufolge kann aufgrund der durchgeflihrten (nicht reprasentativen) Studie die
Hypothese | zunachst einmal bestatigt bzw. nicht widerlegt werden. Die einzige nicht
erfillte (Und/Oder-)Bedingung bezuglich der Bekanntheit der Service-Dominant-Logic
selbst konnte nicht verifiziert werden, wird jedoch durch die Fahigkeit der Einordnung

grundsatzlich aller zehn Aussagen (Pramissen) kompensiert.

Der Vollstandigkeit halber ist noch die Korrelation zwischen der unabhangigen Variablen X
(Anzahl der Probanden, denen die Aussagen-/Pramisseninhalte bekannt sind) und der
abhangigen Variablen Y (Anzahl der Probanden, die diesen Pramissen generell
zustimmen) zu ermitteln: Insgesamt gab es 206 Nennungen (exklusiv ,keine Angabe“) zu
den zehn Pramissen; hiervon entfielen 157 auf eine grundlegende Zustimmung. Dies
entspricht arithmetischen Durchschnittswerten bzw. Mitteln (vgl. S. 76) von 20,6 und 15,7.

Der Korrelationskoeffizient r zwischen X und Y I&sst sich mit folgender Formel bestimmen:

r= 2,020 02 Y) (Formel 3)

I I

Hierin sind neben den Bezugsvariablen X und Y mit n = 10:

Xi = Messwerte der unabhangigen Variablen X

Y; = Messwerte der abhangigen Variablen Y

X = arithmetischer Durchschnittswert von X; = 20,6
Y = arithmetischer Durchschnittswert von Yi=15,7

Folgende Tabelle zeigt die zur Berechnung erforderlichen Zwischenwerte:"?

Pramisse X Y X*=X-X Ye=Y-Y X* o Y* X*2 Y*2
1 21 17 0,4 1,3 0,52 0,16 1,69
2 19 10 -1,6 -57 9,12 2,56 32,49
3 19 11 -1,6 -47 7,52 2,56 22,09
4 22 21 1,4 5,3 7,42 1,96 28,09
5 20 10 -0,6 -57 3,42 0,36 32,49
6 22 19 1,4 33 4,62 1,96 10,89
7 20 9 -06 6,7 4,02 0,36 44,89
8 22 20 1,4 43 6,02 1,96 18,49
9 20 20 -06 43 -2,58 0,36 18,49

10 21 20 0,4 4,3 1,72 0,16 18,49
T 206 157 0 0 41,8 12,4 228,1

Tab. 18: Zwischenwerte fiir die Ermittlung des Korrelationskoeffizienten*"*

272Die Ermittlung der Zwischenwerte erfolgte ausschlief3lich manuell. Die tabellarische Darstellung der einzelnen Werte soll dem Leser
3durch diesen Zwischenschritt den Zugang zur Lésung veranschaulichen und dadurch erleichtern.
Eigene Darstellung.
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Werden nun die Terme (X —Y) durch Xi* sowie (Y; —7) durch Y;* substituiert, ergibt sich
folgende etwas vereinfachte Formel 3.1:

r- Zinzl X -y
n %2 n *2
\/Zi:1 %; 'Zi:1 Yi

Nach Einsetzen der Tabellenwerte erhalt man den gerundeten Korrelationskoeffizienten r:

(Formel 3.1)

41,8

r= ~ 0,79 (Formel 3.2)
A12,4x 2281 —

Die zuvor bereits durch Abgleich der einzelnen Bedingungen nachgewiesene Bestatigung

der ersten Hypothese wird zusatzlich durch eine verhaltnismalig hohe Korrelation von
0,79 zwischen den beiden Variablen untermauert. Bei dieser Wechselbeziehung ist mit
relativ hoher Wahrscheinlichkeit zu erwarten, dass bei erneuter, inhaltlich identischer
Ziehung einer Stichprobe aus dieser Grundgesamtheit wiederum die einzuordnenden bzw.
verstandlichen Aussagen eine prinzipiell hdhere Akzeptanz erfahren, als die eher
abstrakten.?”* Auch wenn dieser Zusammenhang zunachst einmal trivial anmuten mag, so
bedeutet er doch, dass die nachvollziehbaren Pramissen der SDL auch eine grundlegende

Akzeptanz erfahren; dies war zu Beginn der Studie so nicht unbedingt zu erwarten.

Verifikation von Hypothese Il

Die zweite Hypothese lautete:

,Wenn die betrachteten Unternehmungen die meisten der Prémissen der SDL und/oder
die SDL selbst prinzipiell einordnen kbnnen, sieht die Mehrzahl grundsétzlich und
tberwiegend Wettbewerbsvorteile im Ansatz der SDL!*

Abgleich der einzelnen Bedingungen:

e betrachtete Unternehmungen > 22 Riicklaufer vorhanden M

e die/den meisten der Prémissen der SDL - sechs von zehn (60 %) Pramissen M

e und/oder die SDL selbst - drei Nennungen, Zuordnungsgrad nur bei 14 %

e prinzipiell einordnen - ausnahmslos eindeutige Markierungen M

e stimmt grundsétzlich zu > ja, bereits beriicksichtigt

274Diese tendenzielle Feststellung legt die Annahme zugrunde, dass alle Nennungen im Feld ,keine Angabe“ die zugehdrigen
Pramissen, etwa aufgrund deren Abstraktheit, nicht zuordnen kénnen und somit diese Aussagen nicht bewerten. Dies ftrifft
insbesondere auf die relativ unanschaulichen Préamissen 2, 3, 5 und 7 zu, welche die meisten Nichtnennungen aufweisen und
gleichzeitig keine generelle Zustimmung erfahren. Im Gegensatz dazu verzeichnen die verstandlicheren Aussagen 1, 4, 6, 9 und 10
jeweils die gréRte Anzahl der Nennungen bei Gberwiegend grundsatzlicher Akzeptanz.
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e die Mehrzahl - ja, bereits beriicksichtigt M
e sieht grundsétzlich Wettbewerbsvorteile > zehn (45 %), eine (5 %) und keine (0 %)

Nennung(en) vorhanden, somit kein Feld mit Gberwiegender Zustimmung

Wie bereits im Verlauf der Datenauswertung abzusehen, konnte die zweite Hypothese
somit nicht bestatigt werden. In keinem der drei Felder zur positiven Abschatzung von
Wettbewerbsvorteilen oder zu bereits generierten ersten Erfolgen aufgrund der SDL liegt
eine Majoritat vor. Da die Berechnung einer Korrelation hierbei kaum sinnvoll erscheint,
sollen abschliel3end der aussagekraftigere Potential- sowie Anwendungsgrad zur SDL aus
der zweiten und vierten (positiv formulierten) Aussage ermittelt werden. Hierbei sind die
Nichtnennungen einzubeziehen, da davon auszugehen ist, dass diese weder den SDL-
Ansatz einordnen (und demzufolge auch keine Wettbewerbserfolge feststellen) kdnnen

und noch weniger diesen bereits implementiert haben.
275 276

1 _
= % =0,45 ~ 45%| (Formel 4) Grad s endung = 2 0,045 = 5%| (Formel 5)

Grad

Potential

Immerhin zehn Probanden (45 %) sehen in der Umsetzung des SDL-Modells ein gewisses
Potential, Wettbewerbsvorteile hervorrufen zu konnen — fur die Verifikation der Hypothese
ist dieser Wert jedoch nicht ausreichend. Eine derzeitige jedwede Anwendung der SDL
lie® sich — obwohl flr die Verifikation der Hypothese Il nicht erforderlich — in der
gezogenen Stichprobe mit nur einer Nennung (5 %) kaum nachweisen. AbschlieRend sei
nochmals darauf hingewiesen, dass eine (vorlaufige) Nichtakzeptanz von statistischen im
Gegensatz zu deduktiv-nomologischen Erklarungen bzw. Hypothesen (noch) nicht
zwingend bedeutet, dass diese keine Gulltigkeit besitzen (vgl. S. 38 ff.). Zufalligerweise
konnte ausgerechnet die vorliegende Stichprobe aus der Grundgesamtheit den Ansatz der
SDL derzeit eben nicht anwenden. Demzufolge sind flr eine relativ sichere Verifikation

bzw. Falsifikation der Hypothesen weitere umfangreiche Erhebungen durchzufuhren.

Es bleibt festzuhalten, dass im Rahmen der ersten Hypothesenverifizierung bezuglich der
untersuchten Grundgesamtheit der SDL-Ansatz selbst offensichtlich kaum bekannt ist, die
Pramissen jedoch prinzipielle Zustimmung erfahren. Eine aktuelle Anwendung der SDL
lie® sich im Kontext mit der zweiten Hypothesenfalsifizierung nicht nachweisen, obwonhl

annahernd die Halfte dem Ansatz grundsatzlich Wettbewerbspotentiale zugesteht.

275Der Potentialgrad wurde aus dem Quotienten der Zustimmungen (10) und aller Ricklaufer (22) der zweiten Aussage ermittelt.
76Der Anwendungsgrad wurde aus dem Quotienten der Zustimmungen (1) und aller Ricklaufer (22) der vierten Aussage ermittelt.
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4.2 Lésungsansatze

Die Qualitat von Losungsansatzen einschlieBlich der daraus abzuleitenden (konkreten)
Handlungsempfehlungen ist nur so gut wie die umfassende Kenntnis Uber die Strukturen
und Prozesse der betrachteten Organisation, deren Starken und Schwachen, Ziele und
Philosophien sowie die beeinflussenden Markte, Wettbewerber, Umweltbedingungen usw.
Demzufolge kann vom Ansatz her nur eine detaillierte Berlcksichtigung aller Parameter
letztendlich zur Entwicklung von hochwertigen, kundenspezifischen, qualifizierten und
umsetzbaren Empfehlungen flhren. Da es jedoch in der Praxis unmdglich erscheint, alle
Einflussfaktoren vollstandig und gleichzeitig zu bertcksichtigen, sind Vorschlage immer als
ein Kompromiss zwischen Entwicklungsaufwand und Anwendernutzen zu verstehen. Dies
gilt im Besonderen, da viele auf einem LoOsungsansatz basierende Empfehlungen
ubergeordneten Unternehmensanforderungen folgen, welche sich wiederum aus
konkurrierenden funktionalen und strategischen Zielen herleiten lassen, wie etwa die

Unternehmensexpansion bei gleichzeitiger Gesamtkostenreduktion.’’

Da die im Rahmen dieser Arbeit zu entwickelnden Handlungsempfehlungen nun nicht fur
ein spezifisches (im Detail bekanntes) Unternehmen, sondern flr eine ganze Branche
,Gultigkeit* besitzen und Anwendung finden sollen, sind die hier vorgestellten Losungs-
ansatze demzufolge als primar strategische Mantel- bzw. Rahmenempfehlungen aufzu-
fassen. Diese sind im Verwendungsfall an die speziellen Eigenarten und individuellen
Zielsysteme des jeweiligen Dienstleisters anzupassen und/oder zu erweitern. Mussen
vorrangig strategische oder prozessbedingte Probleme analysiert werden, kdnnen
Uberdies geeignete Unternehmensberatungen mit mdglichst umfangreichem Firmen- und

Branchenwissen als neutraler Moderator konsultiert und hinzugezogen werden.?’®

Die Notwendigkeit der Kenntnis und Implementierung neuer Managementmethoden,
denen letztendlich auch das SDL-Modell zuzuordnen ist, wurde bereits ausfuhrlich
dargestellt (vgl. S. 1 ff. und S. 10 ff.) und ist hier nicht weiter zu diskutieren. Ebenso die
standig zunehmende Bedeutung von innovativen und nachhaltigen Service in stark vom
Tertiar- bis Quartarsektor gepragten Volkswirtschaften (vgl. S. 70); wobei Innovation
hierbei weit Uber die eigentliche Entwicklung und Umsetzung neuer Leistungen

hinausgeht:?’® Beispielsweise die Erkenntnis und Verinnerlichung aller gesellschaftlichen

2y Anlehnung an Husen, C. van (2007), S. 24 f.
2782. B: bei fehlendem(n) Know-how und/oder Kapazitaten. In Anlehnung an o. V. (1999), S. 9 ff. und Student, D. (2013), Onlineabruf.
21991 Schweiger, S. (2011), S. 11 ff.
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Akteure, dass Wissen und Fahigkeiten die essentielle Quelle fiir Wettbewerbsvorteile?®°

darstellen sowie Werte immer und ausschlieBlich durch den Kunden generiert werden.

Den Handlungsempfehlungen liegen primar folgende InputgroRen (vgl. S. 98) zugrunde:
¢ Inhalte der verifizierten Hypothese | (Studienteil B, Block 1 und 2)

e Ergebnisse der falsifizierten Hypothese Il (Studienteil B, Block 3)

e Bestatigte Pramissen 1, 4, 6, 9 und 10 (Studienteil B, Block 2)

e Vorliegende Firmenkennzahlen sowie deren Einkaufsdaten (Studienteil A)

e Sonstige Hinweise der Unternehmen (Studienteil D)

e Grundsatze und Leitgedanken des SDL-Ansatzes

e Eigene Kenntnisse und Erfahrungen des Verfassers

Hierbei ist zu erwahnen, dass die jeweilige Priorisierung zuvor genannter Eingangspara-
meter in Abhangigkeit der gerade zu entwickelnden Empfehlung differiert. Beispielsweise
wird die Pramisse 9 zur ,Ressourcenintegration aller Akteure in die Serviceerstellung® bei
den Ldsungsansatzen zur Leistungsbereitstellung eine geringere Berlcksichtigung
erfahren; im Rahmen der Leistungserstellung dagegen eine entscheidende. Demzufolge
ist die obige, nicht abgeschlossene Listung der Inputgrof3en als reine Aufzahlung und

keinesfalls als gewichtete Rangfolge von Prioritaten zu verstehen.

Die Ableitung bzw. Einteilung der Handlungsempfehlungen erfolgt auf drei Ebenen:
Zunachst werden die Losungsansatze den drei Phasen (Dimensionen) Leistungs-
bereitstellung (Potential), -erstellung (Prozess) und -ergebnis (Erfolg) jeweils im Rahmen
eines eigenen Unterkapitels zugeordnet. Auf dem mittleren Level findet eine weitere
Ableitung anhand der funf zuvor bestatigten Pramissen der SDL statt. Die unterste Ebene
separiert die Empfehlungen weiter in Bezug auf den Transfer von Informationen, Service
(operante Ressourcen) sowie Sachgutern (operande Ressourcen), die im Sinne der SDL
nur als Tragermedien der beiden zuvor genannten operanten Ressourcen fungieren.?®’
Diese Einteilung berucksichtigt einerseits den durch den SDL-Ansatz zu induzierenden

Verstandniswandel und gleichzeitig die Zuordbarkeit der Lésungsansatze.

280Die Bedeutung der Qualitat von Service und damit verbundene Wettbewerbsvorteile kann gar nicht oft genug kommuniziert werden.
Mittlerweile hat sich eine Vielzahl von Organisationen gebildet, die hierzu Berichte herausgeben, Studien erheben sowie
Unternehmen zertifizieren, um eben einem der Megatrends des 21sten Jahrhunderts gerecht zu werden. Stellvertretend seien hier
drei Plattformen genannt, bei denen entsprechend fundierte und aktuelle Informationen jederzeit frei abgerufen werden kénnen:
Vgl. DISQ Deutsches Institut fiir Service-Qualitdt GmbH & Co. KG, Kooperationsgemeinschaft ServiceQualitdt Deutschland GbR
und ASL MARKEting GmbH/Leitbetrieb Osterreich (alle o. J.), Onlineabrufe.

81Die gewahlte Ableitung der Handlungsempfehlungen auf drei Ebenen ist der Leitidee der SDL geschuldet, sodass hier grundsatzlich
auch abweichende Einteilungen denkbar waren, etwa nach Prozessphase, interner, kooperativer oder externer Leistungserbringung.
In Anlehnung an Strassner, M. (2005), S. 207 ff. und o.V. (2011c), S. 50. Obwohl der Fokus der SDL vorrangig auf dem
Leistungspotential und -prozess liegt, wurden fiir die Praxis auch Empfehlungen fir die Phase des Leistungsergebnisses entwickelt.
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Tabelle 19 gibt eine Ubersicht der dreistufigen Einteilung der Handlungsempfehlungen:

1. Ebene
Leistungsphase

2. Ebene
Ableitung der Empfehlungen aus

3. Ebene
Ableitung der Empfehlungen bzgl.

o Bestatigter Kernpramisse 1

. o Bestatigter Sekundarpramisse 4 ¢ Transfer von Information (operant)
Bereitstellung s . .
(Potentialdimension) o Bestatigter Kernprémisse 6 ¢ Transfer von Service (operant)
« Beststigter Kernpramisse 9 e Transfer von Sachgiitern (operand)®®?

o Bestatigter Kernpréamisse 10

o Bestatigter Kernpramisse 1

Erstellun o Bestatigter Sekundarpramisse 4 ¢ Transfer von Information (operant)
. g . o Bestatigter Kernpramisse 6 ¢ Transfer von Service (operant)
(Prozessdimension) e - -
o Bestatigter Kernpramisse 9 ¢ Transfer von Sachgiitern (operand)

o Bestatigter Kernprémisse 10

o Bestatigter Kernpramisse 1

Eraebnis o Bestatigter Sekundarpramisse 4 o Transfer von Information (operant)
9 . . o Bestatigter Kernpramisse 6 e Transfer von Service (operant)
(Erfolgsdimension) e - -
o Bestatigter Kernpramisse 9 ¢ Transfer von Sachgiitern (operand)

o Bestatigter Kernpramisse 10

Tab. 19: Einteilung der Handlungsempfehlungen auf drei Ebenen®®

Die aktuellere Fachliteratur sowie wissenschaftliche Abhandlungen zum Dienstleistungs-

management und -marketing ziehen bei der Ausarbeitung von Losungsansatzen haufig

das Modell von Kano,?®* die kognitive, emotionale und physische Kundenmitwirkung, die

Portfolio- und SWOT-(Starken/Schwéchen-)Analyse sowie andere Verfahren heran.?®® Der

Verfasser hat sich jedoch dafur entschieden, die hier vorgestellten Losungsansatze im

Sinne einer generischen Verwendbarkeit nicht zu tief herunterzubrechen und somit auf

eine detailliertere Vorstellung dieser und ahnlicher Modelle abzusehen. Gleichwohl sind

diese Ansatze weitestgehend etabliert und wurden bei der Erarbeitung der Handlungs-

empfehlungen entsprechend einbezogen, bzw. sind bei deren spaterer Umsetzung durch

die betrachteten Unternehmungen mit zu berucksichtigen und anzuwenden.

282Operande Ressourcen (z. B. Baugruppen, Halbzeuge, Rohmaterial) sind nur Mittel zum Zweck und missen gemaf der SDL-Leitidee
zunachst transformiert werden, um fiir Kunden eine nutzenstiftende Wirkung zu erzielen. Vgl. Herrmann, T. (2010b), Onlineabruf.

3Eigene Darstellung.

Insbesondere das anerkannte Kano-Modell findet bei der Einschatzung der Kundenzufriedenheit vielfach Verwendung. Durch die
Feststellung des Erfilllungsgrades der sogenannten Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen wird fiir verschiedene
Service deren Einfluss auf die Zufriedenheit von Nachfragergruppen untersucht. Hierbei bewirkt beispielsweise eine Ubererfiillung
der Basisanforderungen grundséatzlich keinerlei zusatzliche Honorierung durch den Kunden, eine Teilabdeckung fuhrt zu groRer
Unzufriedenheit, da diese Service bereits vorausgesetzt werden. Die Bereitstellung von Leistungsanforderungskomponenten kann in
Abhangigkeit der Nachfragererwartung sowohl eine groRere als auch eine geringere Befriedigung hervorrufen. Die Erfillung von
Begeisterungsanforderungen hat prinzipiell eine extrem hohe Zufriedenheit (Begeisterung) zur Folge; ihre Vernachlassigung wirkt
sich demgegenuber nicht negativ aus. Da jedoch die SDL auf einer ,héheren®, allgemeineren Ebene ansetzt, wird von einer
weitergehenden Diskussion dieser Theorie abgesehen; obgleich das Kano-Modell auch im Rahmen der SDL auf operativer Ebene
bzw. bei der Umsetzung der Empfehlungen Berlicksichtigung finden sollte. Vgl. hierzu Husen, C. van (2007), S. 38 f.

285In Anlehnung an Oguachuba, J. S. (2009), S. 61 ff. und S. 204 ff., Strohmann, P. (2012), S. 19 ff. und Kauffmann, K. (2010), S. 152 f.
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Sofern erforderlich oder

werden zu

sinnvoll, jedem Losungsvorschlag maogliche
Anwendungsgrenzen bzw. -einschrankungen aufgezeigt. Am Ende jedes der drei
Unterkapitel wird ein Fragebogen zur Optimierung der Zusammenarbeit mit Kunden und
anderen Akteuren vorgestellt, welcher an die funf ausgewahlten Pramissen der SDL
angelehnt ist. Dieser ist als Angebot an die Unternehmungen zu verstehen, Defizite im

Sinne der SDL festzustellen und daraus selbst weiterfuhrende Handlungen herzuleiten.

Alle hier vorgeschlagenen LOosungsansatze beruhen ausschlieBlich auf den im Rahmen
dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnissen sowie den Erfahrungen und vorliegenden
Informationen des Verfassers (vgl. S. 98 und S. 104). Darlber hinausgehende erforder-
liche differenziertere Empfehlungen und spezifische Informationen, wie etwa Marketing-,

Beschaffungs- oder Sicherheitsfragen,?® sind explizit durch Quellenangaben belegt.

4.2.1 Leistungsbereitstellung

Leistungspotenzial Leistungserstellungsprozess Leistungsergebnis

= Bereitstellungsieistung » Kombinalions- und Bereilslellungs-

= Planung des y

Leistungspro- | Vor-

gramms [ '_ kombination
* Planungder in- - -

ternen Produk- | = I L B L L Wik

onsfakloren kombination kGG
: 0'5”5“’:‘""‘-"‘9 Kommunikation

er internen d i

er Leistun
Produktions- 9

faidiran (Verfasser)

Anbieter

Kunde Personen,

Objekte,
Rechte,
Nominalgiiter
(Verfasser)

287

Abb. 27: Die Phase des Leistungspotenzials

Der erste Abschnitt gibt Handlungsempfehlungen fir die Phase der Leistungs-
bereitstellung, auch als Potentialdimension bezeichnet. Dieser erste Prozessabschnitt ist
im Wesentlichen dadurch gekennzeichnet, dass das vorhandene Leistungs- bzw.
Servicepotential zunachst umfassend und detailliert kommuniziert werden muss. In dieser

Phase haben der Kontakt-, Netzwerk- und Vertrauensaufbau mit potentiellen Kunden und

286In Anlehnung an Krause, G.; Krause, B. (2011), S. 7 ff., Vry, W. (2008), S. 5 ff. und Maschek, U. (2012), S. V ff.

287Angepasst aus Jacob, F. (2007), S. 463. Die Abbildung zeigt vereinfacht die drei Leistungsphasen auf, wobei Jacob hier einige
interne und externe Faktoren, die in den jeweiligen Phasen kombiniert werden, angibt. Das Diagramm erhebt jedoch keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit. Beispielsweise wirken duere GréRen in Anlehnung an die SDL bereits in der Potentialphase als Co-
Designer der Leistung. Die Hervorhebung der jeweils aktuellen Phase sowie das Hinzufligen der mit ,Verfasser‘ gekennzeichneten
Textkastchen einschlief3lich des Zuordnungspfeils sind durch den Verfasser erfolgt.
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Projektpartnern oberste Prioritat. Die Unternehmen sind somit aufgefordert, ihre
existierenden operanten, intangiblen und somit zunachst kaum Uberprifbaren und
demzufolge nicht bewertbaren Ressourcen (Know-how und Fahigkeiten) maoglichst
objektiv und fir den Nachfrager nachvollziehbar darzustellen. Man spricht in diesem
Zusammenhang auch von Leistungsfahigkeit, -bereitschaft und -versprechen, wobei der
Anbieter seinen Service in Bezug auf zeitliche, raumliche, qualitative und quantitative
Verfugbarkeit garantiert.288 Zuvor sind das Serviceportfolio festzulegen, die internen
Produktionsfaktoren (Mitarbeiter, Informationen, Rechte usw.) zu planen und gegebenen-
falls zu beschaffen, um anschliefend zu einem flexibel und kurzfristig abrufbaren
Leistungspotential kombiniert zu werden (vgl. Abb. 27, S. 106). Die unter diesen Aspekten
entstandenen Losungsansatze sind in Anlehnung an die funf verifizierten Pramissen auf

den folgenden Seiten tabellarisch aufgezeigt.?®

Nach Lusch und Vargo ist die vierte Pramisse als einzige der ausgewahlten Grundpfeiler
der SDL keine Kernpramisse und prinzipiell aus der ersten abgeleitet, sodass deren
Aussagen inhaltlich eine groRe Ubereinstimmung aufweisen.?® Aus diesem Grund
erscheint es aus praktischen Erwagungen sowie der Verbesserung der Ubersichtlichkeit
sinnvoll, diese bezlglich der Empfehlungsansatze zusammenzufassen. Die Abbildungen
28a und 28b stellen noch einmal anschaulich die vier (grin gekennzeichneten) Kern- und

sechs Sekundarpramissen im englischen Originaltext heraus:

n| Derivative/Elaborative FPs n| Derivative/Elaborative FPs
sol sol

Logic Logic
ice i i FP9: All economic and social actors are

* Operant Resources (knowledge and skills) are the

fundamental source of competitive advantage (FP4) " .
. i ; + Indirect service masks the fundamental nature of
+ All economies are service economies (FP5) exchange (FP2)

FP6: The customer is alwais a co-creator

« The firm cannot deliver value but only offer value

FP10: Value is a_ilways uniunIy and

propositions (FP7)
+ Goods are distribution mechanisms for service provision + A service-centered view is inherently customer oriented
(FP3) and relational (FP8)

Abb. 28a, b: Kern- und Sekundirpramissen der SDL*"

288y/1. Bruhn, M.; Hadwich, K. (2011), S. 6 f.

289Aufgrund von zum Teil bestehenden Uberschneidungen der Service zwischen den Leistungsphasen, den Kernpramissen sowie den
Gltertransfers ist eine exakte Trennung der einzelnen Anséatze nicht immer moglich. Dadurch weisen einige Empfehlungen
Ahnlichkeiten auf, bzw. kénnen fiir mehrere Phasen und Transfers Verwendung finden.

0Durch die Zusammenfassung der Pramissen FP1 und FP4 beziehen sich die Empfehlungen nun auf beide Inhalte, die wie folgt zu

interpretieren sind: ,Die Anwendung von Know-how und Fahigkeiten ist die Basis fur den Leistungsaustausch und damit die
wesentliche Quelle fir Wettbewerbsvorteile.* Die Pramissen werden nachfolgend im US-englischen Originaltext wiedergegeben.

291Aus Vargo, S. L. (2012a), Vortragsprasentation.
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Pramissen FP1 und FP4:%°2 "Service is the basis of Exchange*, “Operant Resources

(knowledge and skills) are the fundamental source of competitive advantage*

Tabelle 20 zeigt zunachst Handlungsempfehlungen einschliellich entsprechender Zusatz-/

Kurzinfos in der Potenzialphase auf Basis der Pramissen FP1 und FP4 auf:

Leistungsportfolios

*Die erste Ziffer steht fiir
die aktuelle Leistungs-
phase (1 bis 3), die zweite
fur die berticksichtigte/n
Pramisse/n (1 bis 4), der
Buchstabe (a bis e) gibt die
jeweilige Empfehlung an.

Stichwort Erlauterung Zusatz-/Kurzinfo

Informationstransfer:**® Samtliche Transfers:

e Gewinnung von Informationen (z. B. durch Befragung | » Beachtung der Unter-
beteiligter Akteure, Markt-, Kunden-, Wettbewerbs- nehmensphilosophie
analyse),?® welche Service (Wissen und Fahigkeiten)| und -strategien!
in der Mobilitdtsbranche zukiinftig generell benétigt (gilt fur alle Punkte!)
oder eine eher geringe Bedeutung haben werden > Strategieausrichtung

¢ Befragung potentieller Nachfrager nach Quantitat, auf operante Ressour-
Qualitat und evtl. Besonderheiten von nachgefragten cen, soweit moglich!

1.1a)* Service > Vorhaltung nur von gewollten Leistungen | > Beriicksichtigung heu-

e Priorisierung auf Informationstransfer, soweit moglich tiger und zukinftiger

Festlequn . ) Ressourcen (Personal,
deg g Servicetransfer: Rechte, Patente usw.)!

¢ Einfuhrung erfolgversprechender, innovativer Service
(z. B. weltweit vernetztes Mobile Ticketing)

o Weiterfiihrung bzw. Upgrade bewahrter Leistungen
(z. B. qualifizierte kundenindividuelle 24 h-Hotline)

e Anpassung bzw. Aufgabe mangelhafter oder Gberhol-
ter Service (z. B. kein Verkauf physischer Tickets)

¢ Priorisierung auf Servicetransfer, soweit moglich

Sachgiitertransfer:
e Reduzierung des Sachgutertransfers, soweit moglich

e Suche nach Alternativen (z. B. Datentransfer via
Internet anstatt Versand von Datentragern)

¢ Nutzung als Tragermedium fiir Informationen,
Service, Kernkompetenzen, nur soweit erforderlich

» Einbeziehung aktueller
und zukunftiger 6kolo-
gischer, technischer,
politischer usw.
Entwicklungen!

» Beschrankung des
Portfolios auf exakt
das (Kunden-)Notwen-
dige, nicht auf das
mdglicherweise
Machbare!

1.1b)

Bereitstellung
von Service
(Know-how und
Fahigkeiten)

Informations- und Servicetransfer:

e Schaffung, Beschaffung, Update, Upgrade erforderli-
cher Fach-, Methoden-, Sozial-, Humankompetenzen,
Fertigkeiten (vgl. Festlegungen aus 1.1a)) hinsichtlich
Zeitpunkt, Umfang, Eigenschaften, Besonderheiten
(z. B. Programmiersprachen, Managementmethoden,
Softskills, handwerkliches Kénnen und Geschick)

e Synergien-Nutzung (z. B. Kooperationen, Teamwork)

e Redundanzen-Vermeidung (z. B. Doppelentwicklung)

Sachgiitertransfer:

e Vorhaltung als Trager- bzw. Supportmedium, nur so-
weit erforderlich (z. B. Servicefahrzeug, Laborgerat)

Samtliche Transfers:

» Ausnutzung aller vor-
handenen Potentiale
(z. B. Service, Daten,
Rechte) innerhalb in-
und externer Netzwer-
ke aller gesellschatftli-
chen Akteure!

292,,FP“ steht fiir die Originalbezeichnung ,Foundational Premises” (,Grundlegende Voraussetzungen/Pramissen*) der SDL-Begriinder.

293Informations-, Service- und Sachgitertransfers stehen hier fiir den Leistungsaustausch sowohl zwischen Anbieter und externen
Akteuren als auch fiir interne Ubertragungsprozesse. Der Leistungsstrom bezieht sich dabei nicht allein auf den Transfer von Giitern
im operativen Geschaft, sondern beispielsweise auch auf die Beschaffung von Informationen zur Marktanalyse oder als Produktions-
faktor fiir die Serviceerbringung, wie etwa erforderliches Know-how. Soweit sinnvoll, sind die Leistungsarten zusammengefasst.

29\/g1. hierzu Strohmann, P. (2012), S. 15 ff. und Solfrank, R. (2012), S. 4.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe

Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011

Internationales Graduiertenprogramm
Wirtschaftswissenschaften (Management)

Universidad Central de Nicaragua (UCN)

Universidad Azteca (UA)




4 Handlungsempfehlungen

4.2 Losungsansatze
4.2.1 Leistungsbereitstellung

Seite 109

1.1¢)

Bereitstellung von

Informations- und Servicetransfer:

e Substitution von Sachgtitern durch Information und
Service, soweit mdglich und keine Kernkompetenzen
(z. B. Outsourcing des Fuhrparks an Transportunter-
nehmen, Vergabe von Messungen an Prifbiros)

Sachgiitertransfer:
e Prifung von Leasing-, Miet-, Tauschmodellen (z. B.

Samtliche Transfers:

» Generelle Vermeidung,
Reduktion oder Substi-
tution von Sachgiitern,
soweit als moglich, da
diese nur als Trans-
fermedium dienen und

Vorkombination der
Produktionsfaktoren

.. 295 prinzipiell keinen Wert
Sachgiitern saisonales Leasen von Schneepfligen, gemeinsame an sich darstellen!
Nutzung von Schweil’geraten mit anderen Akteuren)
e Reduzierung der Lagerbestande durch Just-in-Time-/
-Sequence-Konzepte (z. B. verbrauchsnahe Anliefe-
rung von Platinen oder Chips direkt vor Einbau)

Informations-, Service- und Sachgiitertransfer: Samtliche Transfers:

e Optimale Zusammenstellung der Quantitat, Qualitat | > Serviceausrichtung auf
und maoglicher besonderer Eigenschaften der einzel- die individuellen Nach-
nen Leistungen zu einem potentiellen Serviceangebot, fragerwiinsche, nicht
Beispiel: Angebot einer Versicherung fiir einen zuviel und nicht zu we-
Triebzug: Sammlung aller Zugdaten (Preis, Wert- nig, jede Offerte sollte

1.1d) verlust, Einsatzdauer etc.), Kundeninfos (Bonitat, ein Alleinstellungs-

Referenzen, Zuverlassigkeit etc.), Policengestaltung
(Vertragsdauer, Eigenanteil, Geltungsbereich etc.);
Uberlegung, welche personellen (qualifizierter
Ansprechpartner, Besuche vor Ort, Hotline etc.),
operanden (Fahrzeug, Infrastruktur, Catering etc.),
rechtlichen (Gesetze, Vorschriften, Normen etc.) usw.
Kapazitaten notwendig sind, um daraus ein individu-
elles, gegenseitiges Win-win-Angebot zusammen-
stellen zu kénnen; Erarbeitung und Anpassung des
Vorschlages gemeinsam mit dem Abnehmer

merkmal besitzen!

1.1e)

Kommunikation der
Service

Informationstransfer:

¢ Detaillierte, umfassende und objektive Kommunika-
tion der Leistungsfahigkeit und -bereitschaft, da ins-
besondere Neuinteressenten die Leistung nicht im
Voraus bewerten kénnen (z. B. durch Referenzen
Dritter, Qualifikationen, Auszeichnungen etc. der
Firma, der Mitarbeiter, sonstiger Ressourcen)

Servicetransfer:

¢ Angebot von Prasentationen, Arbeitsproben, Work-
shops etc., um die potentiellen Service darzustellen
und zu interessierten Nachfragern im gemeinsamen
Dialog eine erste Vertrauensbasis aufzubauen

Sachgiitertransfer:

o Unterstitzung, Durchfiihrung der Promotion-Aktionen
durch geeignete (gemietete, gepachtete) Raumlich-
keiten, Beschilderung, Prasentationsmaterialien etc.

Samtliche Transfers:

» Eigene(s) Know-how
und Fahigkeiten
herausstellen!

» Prasentation bzw.
Anwesenheit aller fir
mindestens diesen
Service relevanten
Ressourcen (Informa-
tionen, Nachweise,
Personen etc.)!

» Generell keine Durch-
fuhrung generalisierter
Massenveranstaltun-
gen flr verschiedene
Service des Portfolios!

Tab. 20: Losungsansatze fiir die Potentialphase beziiglich Pramissen FP1/FP4

296

295In der Praxis sind insbesondere stark sachguterorientierte Unternehmungen, wie beispielsweise Waggonbauer, Schienenhersteller
oder Signaltechniklieferanten kaum in der Lage, sich mittelfristig von ihrem Kerngeschéaft loszulésen. Diese sollten jedoch versuchen,
soweit moglich, periphere Sachglter, z. B. Fahrzeuge, Baumaschinen oder Arbeitsbiihnen auszusourcen, zu leasen sowie die
bendtigten operativen Komponenten so zeitnah als mdglich anliefern zu lassen, um etwa die Kapitalbindung zu reduzieren. Darlber
hinaus kénnen durch moderne Beschaffungsstrategien und der Optimierung des Waren-, Datenfluss- sowie Supply-Chain-
Managements weitere, nicht unerhebliche Wettbewerbsvorteile generiert werden. Vgl. hierzu Solfrank, R. (2012), S. 27 ff.

2 Eigene Darstellung.
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Nach Ausarbeitung der ersten Empfehlungen im Bereich der Leistungsbereitstellung,
bezuglich der SDL-Pramissen FP1 und FP4, sollen drei Ansatze fokussiert werden, die
madgliche Wettbewerbserfolge durch Anwendung von Wissen und Fahigkeiten generieren:
e Strategische Ausrichtung auf primar operante Ressourcen, soweit moglich

¢ Vermeidung, Reduktion oder Substitution operander Ressourcen, soweit umsetzbar

e Detaillierte und umfassende Kommunikation von Know-how und Fahigkeiten

Pramisse FP6: “The customer is always a co-creator of value”

Die nachstehende Tabelle zeigt Losungsansatze®’ mit entsprechenden Zusatz-/Kurzinfos

wahrend der Leistungsbereitstellung auf Basis der Pramisse FPG6:

Stichwort Erlauterung Zusatz-/Kurzinfos

Informationstransfer: Samtliche Transfers:

¢ Gewinnung von detaillierten Informationen durch » Beachtung der Unter-
intensive Hinzuziehung bzw. Befragung des nehmensphilosophie
(potentiellen) Kunden, der selbst eine operante und -strategien!
Ressource darstellt (z. B. durch friihzeitige Treffen, (gilt fur alle Punkte!)
Erfahrungsaustausch, Start-up-/Kick-off-Meetings) > Bereits in dieser

Servicetransfer: frihen Phase dem

Kunden ,zuhoren®

1.2a) e EinfUhrung, Weiterfiihrung oder Anpassung der und gegenseitiges
Service in Anlehnung an die zuvor festgestellten Vertrauen aufbauen!
Festlegung Bedurfnisse, wertvolle Kundeninnovationen tbertra- 5 Im Bereich der Leis-
des gen, kontinuierlichen Kontakt mit Nachfrager halten,

tungsbereitstellung

Leistungsportfolios Vor- und Zwischenentwiirfe aufzeigen und diskutie- verursachen Korrek-

ren (z. B. in regelmaRigen ,Portfolio“-Meetings)

(Vg/ auch 113)) turen, Al_'_\passungen
Sachgiitertransfer: und Ergdnzungen des
o Reduzierung des Sachgiitertransfers, soweit méglich, | Portfolios noch relativ
jedoch in enger Absprache und Zusammenarbeit mit niedrige Kosten bei
Abnehmern (z. B. Nutzung des Kundenfuhrparks) verhaltnlsrRaffi:lg g
¢ Alternativensuche mit Kunden (z. B. gemeinsame ex- geringem Autwand:
terne Energieversorgung anstatt eigenes Kraftwerk)
¢ Nutzung nur als Tragermedium fur Informationen,
Service, Kernkompetenzen, soweit abgestimmt
1.2b) Informations- und Servicetransfer:** Samtliche Transfers:

. e Erzeugung, Erwerbung, Aktualisierung, Erweiterung | > Konsequente Nutzung
Bereitstellung notwendiger Fach-, Methoden-, Sozialkompetenzen, existierender Kunden-
von Service Fertigkeiten, wie unter 7.2a) festgelegt (z. B. gemein- | potentiale (z. B. Wis-
(Know-how und same Entwicklung, Erstellung, Nutzung von Daten- sen, Informationen,

Fahigkeiten) banken, Seminaren, Lernfabriken mit Kunden) Kontakte)!

(vgl. auch 1.1b)) e Synergien-Suche (z. B. Kunden-Zusammenarbeit)

297An dieser Stelle soll darauf hingewiesen werden, dass trotz strategischer Fokussierung auf operante Ressourcen, intensiver Kunden-
integration, starker Berlcksichtigung der Nachfragerwiinsche sowie weiterer hier vorgestellter Ansatze Unternehmen 6konomische
und monetare Gesichtspunkte nicht aus den Augen verlieren dirfen. In der Realitdt werden beispielsweise Kundenwiinsche
regelmafig mit wirtschaftlichen Aspekten kollidieren, sodass hier ein fir beide Seiten einvernehmlicher und nachhaltiger Kompro-
miss anzustreben ist. Dessen ungeachtet, sind die Ansatze der SDL, soweit als mdglich, zu berticksichtigen und anzuwenden.

298In Anlehnung an o. V. (2010a), S. 13 f.
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¢ Redundanzen-Reduzierung (z. B. Parallelforschung)

Sachgiitertransfer:

e Vorhaltung nur als Trager- bzw. Supportmedium, so-
weit abgestimmt (z. B. PC, Peripherie, Webzugang)

1.2¢)

Bereitstellung von
Sachgiitern®®

(vgl. auch 1.1c))

Informations- und Servicetransfer:

e Ersetzen von Sachgutern durch Information und
Service, soweit abgestimmt und keine Kernkompe-
tenzen (z. B. Nutzung der Kundenbiiros, -wasch-
raume und -kantine - kurze informelle Wege)

Sachgiitertransfer:

e Einbezug von Leasing-, Leih-, Tauschmodellen, so-
weit abgestimmt (z. B. temporarer Austausch von
Normen, Vorschriften, Gesetzen mit Nachfragern)

¢ Verminderung der Lagerbestande, soweit abge-
stimmt, durch Just-in-Time-/-Sequence-Konzepte
und/oder kollektive Lagerhaltung (z. B. gemeinsame
Lagernutzung fir notwendiges Blromaterial)

Samtliche Transfers:

» Erarbeitung und Um-
setzung gemeinsamer
Nutzungs-, Tausch-
und Leihmodelle mit
dem Kunden!

1.2d)

Vorkombination der
Produktionsfaktoren

(vgl. auch 1.1d))

Informations-, Service- und Sachgiitertransfer:

e Optimale Zusammenstellung der Mengen, Eigen-
schaften und moglicher besonderer Spezifikationen
der einzelnen Leistungen in Kooperation mit dem
Kundenpartner zu einem individuell zugeschnittenen
Serviceangebot, Beispiel: Angebot einer Finanzierung
fur einen Speisewagon: Sammlung aller Wagondaten
(Kaufpreis, Wertverlust, Abschreibung etc.), Kunden-
infos (Liquiditat, Kreditwirdigkeit, Anlagevermégen
etc.), Kreditgestaltung (Laufzeit, Zinsen, Tilgung etc.);
Auswahl, welche personellen (kompetenter Berater,
Hausbesuche, Vertretung etc.), operanden (Laptop,
WLAN, Mobiltelefon etc.), rechtlichen (Vertrags-,
Banken-, Datenschutzrecht etc.) usw. Kapazitaten
notwendig sind, um hieraus ein spezielles Angebot
zum gegenseitigen Nutzen zusammenstellen zu
kdnnen; Ausarbeitung der Offerte und kontinuierliche
Adaption an verénderte Spezifikationen von Beginn
bis Fertigstellung zusammen mit dem Nachfrager

Samtliche Transfers:

» Zusammenfliigung der
Ressourcen aus-
schlief3lich unter
Berucksichtigung der
Kundenbedrfnisse!

» Zurlckstellung von
forschungs-, entwick-
lungs-, produktions-
und vertriebsrelevan-
ten Faktoren!

» Entwicklung und
Wartung eines
»,Customer-Integra-
tion-Network”!

1.2e)

Kommunikation der
Service®®

(vgl. auch 1.1e))

Informationstransfer:

o Exakte, vollstandige und objektive Kommunikation des
Leistungspotentials und der -bereitschaft, da speziell
neue Interessenten die Leistung vorab nicht bewerten
kdénnen (z. B. durch Altkunden und Verbande als Fur-
sprecher, Zertifikate, Urkunden der Firma, des Perso-
nals, der Zulieferer etc.) > Primarziele: frihzeitige
Einbeziehung von Kunden und gezielte Anpassung
der Servicekommunikation an Informationsbedarf

Samtliche Transfers:

» Kommunikative
Einbindung potentiel-
ler Kunden schon in
dieser ersten Phase!

299Insbesondere bei Austausch, Verleih, Vermietung u. &. von Sachgiitern ist darauf zu achten, dass speziell keine Gebrauchs-,
Nutzungs- oder Patentrechte verletzt werden. Gerade Normen, Vorschriften, Regelwerke usw. dirfen im Rahmen einer gewerblichen
Nutzung regelméaRig nicht vervielfiltigt oder an Dritte weitergegeben werden. Miissen Nutzungs-, Leasings-, Uberlassungsvertrage
u. 8. abgeschlossen werden, sind die aktuell geltenden Vertragsrechte und allgemeinen Gesetzte des jeweiligen Staates zu
beachten. In Anlehnung an Birgerliches Gesetzbuch (2012) und Urheberrechtsgesetz (2011), Onlineabrufe.

300Speziell die Servicekommunikation ist explizit auf die anvisierte Kaufergruppe abzustimmen, da hier im Regelfall der Erstkontakt her-
gestellt wird und potentielle Interessenten sofort ,begeistert” und nicht durch unrelevante Subinformationen verprellt werden sollten.
Im Optimalfall sind fiir jeden Service oder zumindest jeden Servicebereich individuelle Materialien und Prasentationen zu entwickeln.
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Servicetransfer:

e Durchfiihrung von Veranstaltungen zur Prasentation
der Leistungsfahigkeit, um die vorgehaltene Leistung
vorzustellen und dadurch mit potentiellen Kunden im
partnerschaftlichen Umfeld Vertrauen zu schaffen >
Primarziele: Einbindung potentieller Kunden und
Adaption der Serviceakquisition an aktuellen Bedarf

Sachgiitertransfer:

e Ausrichtung, Support der Promotion-Veranstaltungen
durch angemessene (gemietete) Immobilien, Klimati-
sierung, Modelle etc. > Primarziele: Abbau und/oder
Ersatz operander Ressourcen, Nutzung vorrangig als
Multiplikator fir Servicekommunikation begreifen

» Abstimmung der Kom-
munikation individuell
auf einzelne Service
oder Servicebereiche
sowie auf anvisierte
Kaufergruppen!

» Auch staatliche bzw.
offentliche Organisati-
onen®" als potentielle
Nachfrager zwingend
berucksichtigen!

Tab. 21: Losungsansatze fiir die Potentialphase beziiglich Pramisse FP

302
6

Nachstehende Abbildung zeigt einige Moglichkeiten der Suche und Abschatzung von

innovativen ldeen auf, intern sowie extern durch den Kunden als Wertschopfer:

| Idegenfindung | [ Ideenbewertung ]
[ Intern | Extern | | Intemn ] [ Extern |
= Allgemeiner * Communities = [T-System = Klassische
Entwicklungs- * Lieferanten- = Bewertungs- Marktforschung
prozess workshops gremien = Endkundeninput
= |deenwett- * Kooperationen = Stage-Gate- = Produktkliniken
bewerbe mit Hochschulen Prozess = Mystery
= Entwickler * Beratungs- = Diskussion von Shopping
Workshops projekte polarisierenden = Telefon-, Brief-
= Vorschlags- e Ideen Befragungen
wesen . = Fokusgruppen
| Endkundendatsnbank |
[ Methodenwissen |
| Kreatives Umfeld |
Neben internen Prozessen werden Ideen sowohl extern generiert als auch bewertet.

Abb. 29: Interne und externe Ideenfindung und -bewertung®”®

Nach Entwicklung der Ansatze im Bereich der Potentialphase, basierend auf der SDL-

Pramisse FPG6, bilden sich nachfolgende Kernempfehlungen heraus, die eine zusatzliche

Wertschopfung durch konkrete Einbindung der Nachfrager erzeugen konnen:

¢ Integration potentieller Kunden und Vertrauensaufbau bereits in dieser frihen Phase
e Nutzung von Kundenpotentialen (Wissen, Rechte, Infrastruktur etc.) von Beginn an
[ ]

Abstimmung der Leistungskommunikation individuell auf den Service und Kunden

301Auch die offentliche Hand befindet sich in einem Prozess der Modernisierung, Flexibilisierung und Verschlankung. Dies bedingt
u. a. umfangreiche, hochqualifizierte, flexible externe Service, weshalb insbesondere auch Behdrden als potentieller Partner und
Ressourcenintegratoren Berilcksichtigung finden sollten. In Anlehnung an Berchtold, G. (2008), Kapitel 5.2 TIVES.

02Eigene Darstellung.
393 pus Wolter, F. (2009), S. 55.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe

Internationales Graduiertenprogramm
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011

Wirtschaftswissenschaften (Management)

Universidad Central de Nicaragua (UCN)

Universidad Azteca (UA)




4 Handlungsempfehlungen
4.2 Losungsansatze

4.2.1 Leistungsbereitstellung Seite 113
Pramisse FP9: ”All economic and social actors are resource integrators”
Tabelle 22 beinhaltet Handlungsempfehlungen inklusive Zusatz-/Kurzinfos in der

Potenzialphase auf Basis der Pramisse FP9:

Stichwort

Erlauterung

Zusatz-/Kurzinfos

1.3a)

Festlegung
des
Leistungsportfolios

(vgl. auch 1.1a)
und 1.2a))

Informationstransfer:

¢ Gewinnung von Informationen durch intensive Beriick-
sichtigung bzw. Kontaktierung mdglichst vieler 6kono-
mischer und sozialer Akteure (Behdérden, AN-Vertre-
ter, Umweltverbande etc.), die zusatzliche operante
Ressourcen bilden (z. B. durch gezielten Aufbau von
Netzwerken, strukturierte Lobbyarbeit, Teilnahme an
und Ausrichtung von regelmafBigen, unverbindlichen
Treffen oder Workshops von Interessenvertretern)

Servicetransfer:

¢ Implementierung, Beibehaltung oder Adaption der
Service, orientiert an oben gewonnene Informationen,
Innovationen aus Netzwerk ziehen,304 Verbindung mit
Akteuren halten, erste Ideen mit Ressourcenintegra-
toren kommunizieren und evtl. korrigieren305 (z. B.
Nachhaltigkeitsaspekte einbeziehen und/oder starken)

Sachgiitertransfer:**®

¢ Verringerung des Sachgutertransfers, sofern mdglich,
jedoch in Kooperation mit Akteuren (z. B. Warenan-
lieferung durch Zulieferer anstatt durch eigene LKWs)

¢ Sichtung von Alternativen gemeinsam mit Ressour-
cenintegratoren (z. B. gemeinschaftliche Nutzung von
Schulungsraumen mit Behdrden und Verbanden)

¢ Bereitstellung nur als Tragermedium flr Service,
Daten und wesentliche Kompetenzen, soweit moglich

Samtliche Transfers:

» Beachtung der Unter-
nehmensphilosophie
und -strategien!

(gilt fur alle Punkte!)

» Frihe und umfassen-
de Kommunikation mit
moglichen wirtschaft-
lichen und gesell-
schaftlichen Ressour-
cenintegratoren!

» Einbindung auch von
zunachst weniger
relevanten Akteuren!

» Berlcksichtigung
konkurrierender und
komplementarer Ziele
aller Beteiligten!

1.3b)

Bereitstellung
von Service
(Know-how und
Fahigkeiten)

(vgl. auch 1.1b)
und 1.2b))

Informations- und Servicetransfer:

e Generierung, Update, Ausbau samtlicher bendtigter
Kompetenzen, wie unter 1.3a) erarbeitet (z. B. kollek-
tive Aus- und Weiterbildung oder Umschulung von
qualifizierten und motivierten Arbeitskraften)™”’

e Erkennen von Synergien (z. B. Kooperationen mit
Schulen, Hochschulen, privaten Bildungstragern)

¢ Vermeidung von Redundanzen (z. B. identische Lehr-
inhalte gemeinsam vor Ort oder online vermitteln)

Samtliche Transfers:

» Nutzbarmachung
bestehender Poten-
tiale (z. B. Know-how,
Rechte, Einfluss)
moglichst vieler
gesellschaftlicher
Akteure!

304Noch mehr als Sachgiiter basieren insbesondere hochwertige und erfolgreiche Service auf Innovationen, die im Regelfall nicht selbst
entwickelt, sondern eher durch Zufall entstehen oder eben von externen Akteuren mehr oder weniger implementiert werden. Im
Gegensatz zu Sachgutern steigt mit stetig wachsendem Service-Innovationsgrad generell auch die Kundenzufriedenheit noch weiter
an. Innovationen lassen sich bezuglich ihrer Neuartigkeit in radikale (prinzipiell neue oder transferierte Service) sowie inkrementelle
(Anpassung oder Ausbau existierender Service) einteilen. Vgl. Dreher, S.; Stock-Homburg, R.; Zacharias, N. (2010), S. 37 ff.
Um eine optimale Ressourcenausnutzung zu erzielen, sind in die Portfoliogestaltung moglichst viele Akteure einzubeziehen.

Wie bereits ausfiihrlich erlautert, sind Sachguter als Sonderfall bzw. Extremum von Leistungsbiindeln zu verstehen und somit
generell immer an der Serviceerstellung beteiligt. Allerdings sind diese im Sinne der SDL, soweit als mdglich, zu reduzieren und
ausschlief3lich zur Optimierung bzw. als Tragermedium der Service einzusetzen. Vgl. Vargo, S. L.; Lusch, R. F. (2004b), S. 324 ff.
7Kunden erwarten explizit von Dienstleistern nicht mehr nur reine Fachkompetenz ihrer Firmenvertreter; vielmehr sind diese
aufgefordert, als umfassender Systemlieferant, Wertschopfungspartner und gleichzeitig Synergiemanager zu agieren. Ohne hier
detailliert auf die einzelnen Anforderungen einzugehen, werden zukinftig noch mehr als heute individuelle L6sungen zu attraktiven
Konditionen in einem international vernetzten Umfeld vorausgesetzt. Vgl. hierzu Riese, S. (2012), S. 7 ff.
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Sachgiitertransfer:

e Einsatz nur als Tragermedium, soweit unvermeidbar
(z. B. Monitore, Sender, Empfanger, Datenspeicher)

1.3¢)
Bereitstellung von
Sachgiitern

(vgl. auch 1.1¢)
und 1.2c))

Informations- und Servicetransfer:

e Substitution von Sachgutern durch Informationen und
Service, soweit sinnvoll und nicht fir Kernkompeten-
zen erforderlich (z. B. Schulungsmallnahmen in
Raumen von Bildungsorganisationen durchfiihren)

Sachgiitertransfer:

e Erarbeitung innovativer Substitutionsmodelle mit
externen Akteuren (z. B. gemeinsame Verwendung
von Fachliteratur, Printmedien, Lerndisketten)

¢ Reduzierung der Sachguterbestande durch Prozess-
veranderung (z. B. webbasiertes Online-Lehren und
-Lernen®®, GroRbildbeamer anstatt Einzel-PCs)

Samtliche Transfers:

» Ausarbeitung von
Konzeptionen und
Vertragen mit
externen Ressourcen-
integratoren zur
Reduzierung von
internen operanden
Leistungen!

1.3d)
Vorkombination der
Produktionsfaktoren

(vgl. auch 1.1d)
und 1.2d))

Informations-, Service- und Sachgiitertransfer:

e Zusammenfigung der Produktionsfaktoren zu
spezifischen Service grundsatzlich unter Einbezie-
hung mdglichst zahlreicher Ressourcenintegratoren,
Beispiel: Fortbildung von internem und/oder externem
technischen Personal zur Inbetriebnahme, Wartung,
Instandsetzung usw. eines neuen Triebwagens: Be-
schaffung von relevanten Fahrzeugdaten, wie tech-
nische Infos, Betrieb, Instandhaltung etc. (z. B. vom
OEM), Qualifikationsstand, wie Fahrzeug-Know-how,
allgemeine Qualifikation, Zielkenntnisse etc. (z. B.
vom Kunden), Schulungsablauf, wie Dauer, Termine,
Inhalte etc. (z. B. von externen Experten); Selektion,
welche internen personellen (Instruktoren, Anwesen-
heitszeiten, Erreichbarkeit etc.), fachlichen (Daten-
blatter, Modelle, Tools etc.), rechtlichen (Betriebsord-
nung, Verfahrensanweisungen, Zulassungsformalita-
ten etc.) usw. Kapazitaten notwendig sind, um hiermit
ein ,faires®, vollstdndiges und individuelles Angebot
erstellen zu kdnnen; Erarbeitung und evtl. Anpassung
der Offerte wahrend der gesamten Phase integrativ
mit moglichst vielen geeigneten Akteuren

Samtliche Transfers:

» Kombination der Res-
sourcen prinzipiell nur
unter Einbeziehung
der wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen
Akteure!®*®

» Aufbau und Unterhal-
tung eines ,Actors’-
Resources-Integra-
tion-Network”!

1.3e)
Kommunikation der
Service

(vgl. auch 1.1e)
und 1.2e))

Informationstransfer:

¢ Offene und objektive externe Verbreitung der Unter-
nehmensziele (z. B. strategisches Leistungsportfolio)
und der daflr notwendigen Voraussetzungen mit der
Intention, mdglichst viele externe Ressourcenintegra-
toren als Ideengeber und Wertschopfer zu gewinnen
(z. B. durch Online-Medien, TV, weltweite Konferen-
zen, Fachkongresse) = Primarziele: kurzfristige Auf-
nahme interessierter Akteure in eine Datenbank, indi-
viduelle Kontaktaufnahme, Einladung oder Besuch

Servicetransfer:
¢ Aktive Planung und Schaffung von globalen physi-

schen (realen) als auch online Plattformen, um ein

308In Anlehnung an Berchtold,

G. (2009), S. 86 f.

Samtliche Transfers:

» Kontaktierung
moglichst zahlreicher
in Frage kommender
Akteure bereits zu
diesem Zeitpunk!

» Ehrliche Darlegung der
Firmenphilosophie und
-ziele, um langfristige,
partnerschaftliche Ko-
operation anzustreben!

Als externe Akteure kdnnen neben Firmen und Organisationen ebenso auch Einzelpersonen oder private Haushalte fungieren.
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und mit dem Unternehmen und anderen Akteuren
interaktiv austauschen kdnnen) - Primarziele: Ent-
wicklung eines offenen, nachhaltigen, wertschaffen-
den Lésungsnetzwerkes zum Nutzen aller Beteiligten

Sachgitertransfer:

o Kollektive strukturierte Nutzung ausgelagerter moder-
ner Kommunikationstechnologien (z. B. interaktive Ar-
beitsplatze, vollstandige Losungen fiir internetbasierte
Arbeitsplattformen inklusive Nutzeridentifikation und
Zugriffsrechten) - Primarziele: Reduzierung und/oder
Substitution operander Ressourcen, Einsatz als
ausschlieBliches ,Mittel zum Zweck® verstehen

JActors’-Resources-Integration-Network” zum gegen- | > Erarbeitung und
seitigen Info-/Serviceaustausch aufzubauen, zu unter-| Kommunikation einer
halten und zu erweitern (z. B. internetbasiertes Netz- gegenseitigen, nach-
werk, indem alle interessierten externen Integratoren haltigen Win-win-(win-)
ihre Informationen, Ideen, Anregungen etc. einstellen Beziehung!310

Tab. 22: Losungsansatze fiir die Potentialphase beziiglich Pramisse FP9

311

In Abbildung 30 stellt Vargo stilisiert den gegenseitigen Informations- und Service-

Austausch zwischen Unternehmen, Ressourcenintegratoren sowie aus kooperierenden

Individuen bestehenden Institutionen®'? schematisch dar:

Resource Integration & Service-for-service

E| Exchange within the Market System

s-ol
Logic

— — g ol -
- ey

Institutions Resource Integrators

Abb. 30: Firmen und Ressourcenintegratoren im Wertschopfungsnetzwerk®"

Im Rahmen der Leistungsbereitstellung bezuglich der SDL-Pramisse FP9 kristallisieren

sich folgende LOsungsansatze heraus, die einen mdglichen Zusatznutzen durch aktive

Kommunikation mit verschiedensten externen Akteuren hervorrufen konnen:

310Sind mehr als zwei kooperierende Akteuren beteiligt, wird jeweils ein weiteres ,win“ hinzugefugt. Vgl. Polterhauer, J. (2010), S. 236.

Eigene Darstellung.

Als Institution versteht der Autor hierbei ein soziales Gebilde kooperierender Akteure zur Erreichung eines (gemeinsamen) Ziels, das
Verhalten einzelner Individuen zu steuern. Dies kdnnte beispielsweise ein Zusammenschluss von Vertretern ahnlich gerichteter
Interessen in arbeitsrechtlichen (Gewerkschaft), politischen (Partei) oder religiésen Vereinigungen (Kirche) sein.

313Aus Vargo, S. L. (2012b), Vortragsprasentation.
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e Fruhzeitige Suche nach mdglichst vielen geeigneten Ressourcenintegratoren
e Berucksichtigung auch vorerst weniger interessanter/bekannter externer Akteure

¢ Aufbau, Unterhaltung und Anpassung eines ,Actors’-Resources-Integration-Network”

Pramisse FP10: ”Value is always uniquely and phenomenological determined by the
beneficiary.”

Die folgende Tabelle listet Losungsansatze sowie Zusatz-/Kurzinfos wahrend der Phase
der Leistungsbereitstellung bezuglich der Pramisse FP10 auf:

Stichwort Erlauterung Zusatz-/Kurzinfos

Informationstransfer: Samtliche Transfers:

¢ Frihzeitige Ermittlung von Daten, welche Leistungs- | > Beachtung der Unter-
arten und -inhalte vom Kunden tberhaupt akzeptiert nehmensphilosophie
werden, d. h. welche individuelle ,Bedurfnisbefriedi- und -strategien!
gung ist einzubetten®, um spater wahrend der Ser- (gilt far alle Punkte!)
viceerstellung hieraus einen mdglichst groen Wert | » Berijcksichti%ung der
freizusetzen (z. B. Zusatznutzen bei Reisezlgen via Produktivitat’'® bereits
aktuelle, audiovisuelle Infos, wie Wettervorhersage, wahrend der Erfor-
Hotel-, Restaurantempfehlung etc. und fahrgastindivi- schung und Entwick-
dueller Service, wie Raumklima, Musik, Food etc.) lung von Leistungen!

Servicetransfer: » Orientierung von

Produktivitat und Wert
ausschlieBlich am
Abnehmer und nicht
am Produkt selbst!

e Transformation generierter Informationen in einen
1.4a) Serviceentwurf, der mit potentiellen Nachfragern zu
diskutieren, anzupassen oder zu erweitern ist (z. B.

ergibt die Nutzenanalyse der Temperaturanzeige im i )
Fest(it:gsung Zugabteil keinen messbar(én Wertezuwachs, so kann | ” \\;\?ezlrr;girrllsihvt/jgﬁ;ednzss
: : diese mit nur marginalem Qualitatsverlust der Leis-

Leistungsportfolios tung entfallen & Untersuchung jedes Servicemerk- der Nutzung und nur
(vgl. auch 1.1a), mals und Neubewertung der Gesamtleistung) durch den Nachfrager
1.2a) und 1.3a)) generiert werden und

Sachgiitertransfer: nicht vorab zu imple-
e Prinzipiell Substitution operander Ressourcen anstre- | mentieren sind!

ben, allerdings kénnen allein Eigentum und Besitz
von Sachgutern eine Bedirfnisbefriedigung des Kun-
den und damit eine Wertsteigerung hervorrufen (z. B.
extrem luxuridses Finf-Sterne-Abteil mit Champa-
gnerbar, Multimedia, Massagesitzen etc. in super-
modernem Hochgeschwindigkeitszug)®'*

¢ Individuelle Abwagung, inwieweit Sachgulteranteile in
hybriden Produkten den Gesamtwert aus Nachfrager-
sicht erhdhen - akribisches Portfoliodesign

o Keine fixe Preisfestlegung der Leistung im Vorfeld >
Wert kristallisiert sich wahrend der Nutzung heraus

314N(-Jben der Inanspruchnahme von Service in Form einer temporéaren Nutzungsberechtigung kann auch der eigentliche Besitz von
Sachgitern dem Eigentiimer einen Nutzen stiften und somit den Wert des Leistungsbiindels deutlich steigern. In Anlehnung an
Maslows Bediirfnispyramide sind hierflir sogenannte Selbstachtungs- oder Selbstverwirklichungsmotive verantwortlich, die bereits
durch den Besitz eines gegeniiber dem Wettbewerb (positiv) differierenden Produktes befriedigt werden kénnen. Insofern stellen
speziell Luxusguter haufig eine sinnvolle Ergédnzung hybrider Produkte dar. In Anlehnung an Werth, L. (2004), S. 59 ff. und S. 190 ff.

315Auch oder gerade unter dem Aspekt des SDL-Ansatzes ist die Produktivitat bereitgestellter Service ein unerlasslicher und stéandig
einzubeziehender Faktor, um langfristig die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu erhalten — selbst wenn Lusch und Vargo
dies nicht explizit herausstellen. In Anlehnung an Dreher, S.; Stock-Homburg, R.; Zacharias, N. (2010), S. 46 ff.
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1.4b)

Bereitstellung
von Service
(Know-how und
Fahigkeiten)

(vgl. auch 1.1b),
1.2b) und 1.3b))

Informations- und Servicetransfer:

¢ Fixierung der Firmenkompetenzen, -prozesse und
-strukturen auf die Freisetzung des Wertes wahrend
der Nutzung durch den Kunden und weniger auf eine
kostenguinstige Erstellung von Leistungen unter
Berlcksichtigung der Voraussetzungen von 1.4a)

(z. B. Inhalte und Darstellung von Reisendeninformati-

onen nicht am Preis, Provider oder an eigenen Inte-
ressen ausrichten, sondern generell am individuellen
Empfinden bzw. Nutzengrad des Nachfragers)

¢ Aufnahme aller Ideen, Wiinsche, Empfehlungen etc.
des Kunden, Implementierung in die Serviceerstel-
lung und erneute Diskussion mit Nutzer - sténdige
Anwendung des Service-Design-Regelkreises (z. B.
Findung, Abgleich, Anpassung der Anforderungen)

e Parallele Schaffung von Synergien und Unterbindung
von Redundanzen durch nachhaltige Einbindung der
Kundenressourcen (z. B. Integration des Fahrgast-
Mobiltelefons in das Informationsangebot als vertrau-
tes Transfermedium, Verstarker, Bedienelement)

Sachgitertransfer:

e Beschrankung auf Anwendung als Mittel zum Zweck
oder eben als sinnvolle Erganzung zur Befriedigung
von Selbstachtungs- und Selbstverwirklichungsan-
spriichen (z. B. wertvolle Accessoires, wie Bilder,
Skulpturen, Edelmetallapplikationen in Reiseabteilen)

Samtliche Transfers:

» Abkehr vom produk-
tions- und hin zum
anwendungsorientier-
ten Denken!*"®

» Konsequente Ausrich-
tung der Leistungs-
bindel an Nachfrager-
bedirfnissen!

> Generelle Einbezie-
hung zukinftiger Ten-
denzen, Entwicklun-
gen und wahrschein-
licher Szenarien!®"’

1.4c)
Bereitstellung von
Sachgiitern

(vgl. auch 1.1c),
1.2¢) und 1.3c))

Informations- und Servicetransfer:

¢ Prinzipiell Ersatz operander durch operante Ressour-
cen, insofern umsetzbar und kein strategisches Fach-
wissen unmittelbar tangiert wird (z. B. Ubermittlung
von Fahrzeitdaten auf Mobilgerat des Nachfragers
anstatt Vorhaltung eigener Informationssysteme)

Sachgiitertransfer:

e Grundséatzliche Verringerung des internen, zunéchst
wertlosen Kapital- und Ressourcenbindungsfaktors
Sachgut durch veranderte Strukturen und Prozesse
(z. B. Optimierung der Lose, Losgréfen und Durch-
laufzeiten durch moderne Logistik, SuppI3y Chain,
Beschaffungs- und Fertigungsverfahren)®'®

 Uberlassung, temporare Auslagerung oder Verleih-
ung interner Infrastruktur und operander Produkte an
Kunden unter dem Aspekt der Informationsgewin-
nung zur effizienten Steigerung der Wertschépfung
(z. B. Bereitstellung von Experimental- und Testanla-
gen sowie servicegeladenen (Probe-)Sachgutern)

Samtliche Transfers:

» Konzeptionierung von
Wertsteigerungs-
Modellen zur gemein-
samen Nutzung von
externen und internen
Sachgutern!

316Es versteht sich von selbst, dass vorhandene Ablauf- und Aufbauorganisationen nicht kurzfristig und umfassend zu Gunsten eines
absolut kunden- bzw. wertorientierten Servicedesigns zu verwerfen oder zu adaptieren sind. So sind auch diese, wie alle vorgestell-
ten Handlungsempfehlungen, als genereller und strategischer Leitfaden zu verstehen und einzuordnen. Oftmals bewirken bereits mit
relativ geringem Aufwand umzusetzende Veranderungen in Teilbereichen, wie etwa ein individuelles Ansprechen, Informieren und
Begleiten des Kunden durch den Empfang, eine nicht zu unterschatzende Wertsteigerung der gesamten Serviceinfrastruktur.
Speziell im Bereich der Potentialphase sind zukiinftige Markttendenzen zu eruieren und einzubeziehen, um die Entwicklung und das
Design von Leistungen flexibel und zeitnah an veranderte Anforderungen zu adaptieren. Vgl. hierzu Hoffmann, K. (2010), S. 22 ff.

Die Optimierung von Wertschépfungsketten, z. B. Reduzierung von Wartezeiten, Lagerbestanden und Transportwegen, spielt nicht
nur im Rahmen der SDL eine essentielle Rolle. In Anlehnung an Hoffmann, K. (2009a), S. 44 ff. und Hoffmann, K. (2009b), S. 22 ff.
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1.4d)
Vorkombination der
Produktionsfaktoren

(vgl. auch 1.1d),
1.2d) und 1.3d))

Informations-, Service- und Sachgiitertransfer:
e Synthese aller Fertigungsfaktoren mit dem Ziel einer

kundenindividuellen Wertoptimierung des vollstandi-
gen hybriden Produktangebotes, Beispiel: Entwurf
und Design des 2. Klasse-Abteils eines Fernreisezu-
ges: Zusammenstellung und Auswertung erhobener
sowie existierender Basisinformationen beziglich
Passagier-Quantitat (durchschnittliche saisonale
Belegung, Spitzen- und Leerzeiten etc.) und -Qualitat
(Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen)
sowie spezifischer Daten (Stammfahrgaste, Jugend-
liche, Rentner, Behinderte, Sonderfahrten zu Events
etc.); Design des Abteils unter Beriicksichtigung einer
optimalen Kombination aller Parameter in der Form,
dass ein anndhernd maximaler durchschnittlicher
(periodenbezogener) Servicewert erreicht wird >
Eingehen von Kompromissen in Bezug auf geringe-
ren individuellen Kundenwert zugunsten eines
groReren strategischen Servicegesamtwertes®'®

Samtliche Transfers:

» Zusammenstellung der
Produktionsfaktoren
generell immer und
ausschlief3lich unter
dem Aspekt der
Wertschopfung durch
Nachfrager!

» Entwicklung und
Weiterflihrung eines
,Customer-Value-
Creation-Network”!

1.4¢)

Kommunikation der
Service®®

(vgl. auch 1.1e),
1.2e) und 1.3e))

Informationstransfer:

¢ Anzeige des Leistungsportfolios mit dem Fokus einer
umfassenden und verstandlichen Botschaft, dass die
offerierten Service fir den Kunden einen grofieren
Gegenwert darstellen, als dieser hierflir an eigenen
Ressourcen (Information, Service, monetare Leistung
etc.) aufzubringen hat (z. B. durch persénliche und/
oder gespeicherte Referenzen, Leistungsnachweise,
Erfahrungsberichte etc. von vergleichbaren Leistun-
gen, die flr andere Akteure erbracht wurden und ei-
nen direkten Mehrwert generieren konnten) - Pri-
marziel: Uberzeugung potentieller Nachfrager von
einem fir sie positiven Aufwand-Nutzen-Verhaltnis

Servicetransfer:

¢ Planung, Organisation und Bereitstellung von Testser-
vice, um am Markt agierende Unternehmen von den
bereitgehaltenen Leistungen auf der Basis von Quan-
titat (Spektrum, Umfang, Kapazitat etc.) und Qualitat
(zeitliche/raumliche Flexibilitat, Reliabilitat, Know-how
etc.) vom quantifizierbaren Zusatzwert/-nutzen zu
Uberzeugen (z. B. kostenloses oder zu Sonderkonditi-
onen angebotenes, zeitlich begrenztes Voll-Catering
inklusive Beschaffung, Aufbereitung und Servieren
der Neben- und HauptmenUs sowie Getranke fir ein
2. Klasse-Zugabteil) > Priméarziel: Qualitats-(Nutzen-)
beweis fur Vertrauensaufbau von im Voraus nur
schwer bewertbaren operanten Produkten

Samtliche Transfers:

» Frihzeitige Kommuni-
kation sehr vieler
potentiell ,wertvoller*
Kunden!

» Objektiver und nach-
vollziehbarer Transfer
des (Mehr-)Wertes
der Service flr den
Nachfrager!

» Ermittlung und
transparente
Darstellung des
beiderseitigen
nachhaltigen
Nutzengewinns!

319Da in der Praxis ein Service regelmafig fiir verschiedene und damit im Anspruchsverhalten differierende Nachfrager entworfen wird,
sind Leistungsbiindel auf die Maximierung des durchschnittlichen Gesamtwertes auszulegen. Dies hat zur Folge, dass beispiels-
weise aullergewohnliche oder extravagante, aber weniger frequentierte Anspriiche zum Teil nicht optimal befriedigt, die Majoritat der
Kundenanspriche jedoch zu einem sehr hohen Grad abgedeckt und damit langerfristig Gesamtwerte maximiert werden kénnen.
Die SDL basiert zwar auf einer individuellen und optimalen Bedurfnisbefriedigung fir jeden Kunden; die Empfehlung des Eingehens
von Kompromissen (z. B. in Form von flexibel austauschbaren Modulen und Service) ist jedoch real umsetzbaren Lésungsansatzen
geschuldet. Service, die nur fir einen Nachfrager entwickelt werden, sind jedoch zu 100 % auf dessen Anspriiche abzustimmen.
Schlussendlich impliziert die Kommunikation von Service und Sachgutern ein Kaufinteresse bzw. Beddrfnis potentieller Nachfrager
zu wecken. Insofern sind grundsétzlich auch hier bewahrte (kooperative) Marketing- und Absatzstrategien bzw. -prozesse zu
berlicksichtigen und anzuwenden (vgl. hierzu Dannenberg, H.; Zupancic, D. (2008), S.9 ff.,, S.37 ff. und S. 99 ff.). Die hier
gegebenen Handlungsempfehlungen sind somit wiederum als Ubergeordneter strategischer ,Rahmenfahrplan” zu verstehen.
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Sachgiitertransfer:

e Méglichst vorbehaltlose und objektive Uberpriifung
notwendiger bzw. unvermeidbarer operander Giter
auf ihre Wertigkeit ausschlieBlich aus Kundensicht
(z. B. Durchfuhrung von Umfragen, Erhebungen und/
oder Studien, welche Lebensmittel**' in welcher Zu-
bereitungs- und Darbietungsform sowie Menge im
Bereich der 2. Klasse eines Reisezuges die grofite
Bedurfnisbefriedigung stiften) > Primarziel: Aufwand-
Nutzen-Optimierung beim Einsatz unvermeidbarer
Sachglter als Support-/Transfermedium

Tab. 23: Lésungsansitze fiir die Potentialphase beziiglich Priamisse FP10°%

Fir den Bereich der Potentialphase unter Einbeziehung der SDL-Pramisse FP10 sind die
nachstehenden wesentlichen LoOsungsansatze festzuhalten, welche explizit die
Wertbestimmung der Service allein durch den Nachfrager berucksichtigen:

e Ausrichtung der Entwicklung und Produktion am Kunden und nicht am Produkt

¢ Aufbau, Unterhaltung und Anpassung eines ,Customer-Value-Creation-Network”

e Umfangreiche Kommunikation des Service-(Mehr-)Wertes fur den Nachfrager

Es ist darauf hinzueisen, dass die hier gegebenen Empfehlungen und ein daraus
madglicherweise resultierender Anstieg der Kundenzufriedenheit bzw. Wettbewerbsvorteil
einer regelmaBigen Uberprifung im Rahmen von Kundenbefragungen, Feedback-
gesprachen, Studien u. &. zu unterziehen sind. Eventuelle Abweichungen zwischen Ist-
und Sollzustand sind zu analysieren sowie durch Anpassung der existierenden Prozesse
und Strukturen zu minimieren.??® Fiir die Phase der Leistungsbereitstellung bzw. Potential-
dimension fasst Tabelle 24 die wichtigsten Handlungsempfehlungen abschlieRend in

verdichteter Form der Ubersichtlichkeit halber noch einmal zusammen:

Pramisse Wesentliche Handlungsempfehlungen (verdichtet)

Strategische Ausrichtung auf primar operante Ressourcen, soweit moglich
FP1 und FP4 |e Vermeidung, Reduktion oder Substitution operander Ressourcen, soweit umsetzbar
Detaillierte und umfassende Kommunikation von Know-how und Fahigkeiten

Integration potentieller Kunden und Vertrauensaufbau bereits in dieser frilhen Phase
Nutzung von Kundenpotentialen (Wissen, Rechte, Infrastruktur etc.) von Beginn an
Abstimmung der Leistungskommunikation individuell auf den Service und Kunden

FP6

321Lebensmittel dienen ebenso, wie etwa Atemluft, Schlaf u. a., der Befriedigung lebensnotwendiger Bedirfnisse des Menschen und
sind somit durch Service nicht zu substituieren, sondern kénnen allenfalls durch operante Ressourcen (z. B. Lieferservice fir Menis,
Wiederbefiillung von Sauerstoffflaschen, Bereitstellung von Unterkiinften) transferiert bzw. deren ,Konsum® angenehmer gestaltet
werden. Demzufolge sind in bestimmten Fallen operande Giiter, welche der Deckung von Grundbedirfnissen dienen, zwingend
vorzuhalten und gleichzeitig auf ein optimales Aufwand-Nutzen-Verhaltnis abzustimmen. Maslows Bed(irfnispyramide stuft diese in
die unterste von fiinf Kategorien als physiologische Bedurfnisse ein. In Anlehnung an Maier, G. W. (0. J.), Onlineabruf.
Eigene Darstellung.

Im Rahmen dieser Arbeit kann auf die zahlreichen Ansatze und Verfahren zur Messung der Kundenzufriedenheit und Serviceproduk-
tivitat nicht weiter eingegangen werden. Vgl. hierzu Stechmann, L. (2011), S. 143 ff. und Bruhn, M.; Hadwich, K. (2011), S. 9 ff.
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Frihzeitige Suche nach mdglichst vielen geeigneten Ressourcenintegratoren
Berucksichtigung auch vorerst weniger interessanter/bekannter externer Akteure
Aufbau, Unterhaltung und Anpassung eines ,Actors’-Resources-Integration-Network”

FP9

Ausrichtung der Entwicklung und Produktion am Kunden und nicht am Produkt
FP10 ¢ Aufbau, Unterhaltung und Anpassung eines ,Customer-Value-Creation-Network”
¢ Umfangreiche Kommunikation des Service-(Mehr-)Wertes fiir den Nachfrager

Tab. 24: Wesentliche Handlungsempfehlungen zur Potentialphase®**

Die Phase der Leistungsbereitstellung im Sinne der SDL wird somit gepragt durch eine
frihzeitige Ausrichtung auf operante bzw. die Vermeidung operander Guter sowie die
umfangreiche Kommunikation verfugbaren Wissens und vorhandener Fahigkeiten. Im
Fokus steht aulerdem der Aufbau zweier Netzwerke; eines zur Ressourcenintegration
mdglichst vieler gesellschaftlicher Akteure und eines fur die (kollektive) Festlegung des
Portfolios mit dem Ziel der Generierung des optimalen Servicewertes durch den
Nachfrager. Die Potentialdimension bildet folgerichtig das Fundament, um innerhalb eines
kooperativen, nachhaltigen und weitreichenden Netzwerkes mit externen Faktoren nicht
nur die tatsachlich gewinschten Service (Effektivitat) vorzuhalten, sondern diese auch in
angemessener Qualitdt und Quantitat (Effizienz) wahrend der sich anschlielfenden
Prozessdimension zu erbringen. Fehler, wie etwa nicht nachgefragte oder unangepasste
Leistungen zu entwickeln und anzubieten, die bereits in der Potentialphase begangen
werden, fuhren zu essentiellen Wettbewerbsnachteilen: Einerseits kdnnen diese Service
unter rein dkonomischen Gesichtpunkten®?® nicht in der erforderlichen Menge oder nur zu
einer unrentablen Gegenleistung abgesetzt werden; daruber hinaus geht mit einem
Angebot von aus Kundensicht unbefriedigenden Service oftmals ein nachhaltiger und nur
schwer zu kompensierender Imageverlust einher, der haufig schwerer wiegt, als der

regelmafig kurz- bis mittelfristig auszugleichende wirtschaftliche Schaden.

Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass das Leistungsportfolio bezuglich Umfang und
Inhalt individuell auf potentielle Nachfrager auszurichten ist. Dies setzt eine frihzeitige
Kontaktaufnahme und intensive Diskussion mit Kunden und weiteren externen Faktoren
noch vor dem Entwurf der Service voraus. Der aus den gegebenen Handlungsempfeh-
lungen dieser ersten Phase abgeleitete Fragebogen flr vorzugsweise Bestands- und
Potentialkunden soll den Unternehmungen primar erste Hinweise zu moglichen Kommuni-

kations- und inhaltlichen Defiziten hinsichtlich ihres Leistungspotentials aufzeigen.

324Eigene Darstellung.

Wirtschaftliche Aspekte sind, wie bereits erlautert, der SDL untergeordnet und werden hierin nicht explizit erwahnt. Im Sinne
serioser und umsetzbarer Losungsansatze sind diese jedoch regelmaBig zu beriicksichtigen und in alle MalRnahmen einzubeziehen.
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Fragebogen des Unternehmens xyz zur Leistungsbereitstellung fiir die Mobilitdtsbranche
- Festistellung von Servicedefiziten aufgrund des eingeschitzten Leistungspotentiales -

Bitte markieren Sie die in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind, wahlen Sie die aus Ihrer
Sicht am ehesten zutreffende Antwort. In den letzten beiden Freitextzeilen haben Sie die Maglichkeit, Hinweise
und Kritik hinsichtlich unseres Leistungspotentials sowie allgemeiner Art zu dullern.

Aus unserer Sicht trifft die u. a. 2u eher zu teilweise _eher nicht zu K A

Aussage ... Zu nicht zu

Uns ist ihr Unternehmen/Tochter-

unternehmen prinzipiell bekannt. = = = = = r

Uns ist das Leistungsportfolio ihres

Unternehmens prinzipiell bekannt. C C C O C O

Wir haben bereits Leistungen ihres

Unternehmens bezogen. C C = O = =

Wir beabsichtigen, kurz- bis mittel-

fristig Leistungen lhres Unterneh- r r r [l - -

mens zu beziehen.

Far uns sind Know-how und Fahig-

keiten die wesentliche Basis fiir den r r r - r r

gegenseitigen Leistungsaustausch.

Fir uns sind Know-how und Fahig-

keiten die wesentliche Quelle fir r r N - r r

beiderseitige Wettbewerbsvorteile.

Wir schatzen das potentielle Know-

how |hres Unternehmens prinzipiell r r - r - r

als uberdurchschnittlich ein.

Wir schétzen die potentiellen Fahig-

keiten lhres Unternehmens prinzi- r r r [ r r

piell als Gberdurchschnittlich ein.

Wir legen groften Wert auf eine inten-

sive Beteiligung an der Erforschung r r - - © r

und Entwicklung der Service.

Wir glauben, ven Ihrem Unternehmen

intensiv an d. Erforschung u. Entwick- r r r r r r

lung der Service beteiligt zu werden.

Wir legen groften Wert auf die Integra

tion von Ressourcen maglichst vieler r r r - - -

Marktakteure in d. Serviceentwicklung

Wir glauben, ihr Unternehmen inte-

griert Ressourcen méglichst vieler r r r r r r

Marktakteure in d. Serviceentwicklung

Fur uns wird der Wert einer Leistung

prinzipiell immer und allgin durch r r r Il - -

den Kunden bestimmt.

Wir glauben, ihr Unternehmen richtet

die Erforschung und Entwicklung von r r r - r r

Leistungen prinzipiell am Kunden aus.

Wir warden eine individuelle Kontakt-

aufnahme ihres Unternehmens mit r r N r r r

unserem Haus begrifen.

Beziglich ihres Leistungsportfolios

und/oder -potentials haben wir folgen-

de Hinweise bzw. Kritik:

Beziglich dieser Umfrage und/oder

sonstigen Punkten haben wir folgen-

de Hinweise bzw. Kritik:
*k. A = keine Angabe
Fragzbogen fir Unternehmen: abe 11 Datum: TT.MM.JJJJ

Abb. 31: Fragebogen zur Leistungsbereitstellung®*®

326Eigene Darstellung.
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Der Fragebogen ist als Entwurf und gleichzeitig Orientierungshilfe zu verstehen; Anpas-
sungen oder Erweiterungen konnen je nach strategischer Zielsetzung, Firmentyp oder
Marktsegment sinnvoll sein und individuell erfolgen. Die Ausgabe ist originar an Bestands-
kunden sowie potentielle Nachfrager vorgesehen, jedoch ist diese auch an weitere
wirtschaftliche und gesellschaftliche Einheiten denkbar.**’ Die ersten vier weil unterlegten
Zeilen generieren allgemeine Angaben zum Bekanntheits- und Beziehungsgrad des
Unternehmens. Die weiteren zehn grauen bzw. weillen Zeilenblocke erfragen jeweils die
Einstellung zu den verwendeten Pramissen und gleichzeitig deren Erfullungsgrad durch
die Unternehmung. Die Frage nach dem Wunsch einer weiteren Kontaktaufnahme sowie
zwei Freitextfelder mit mdglichen Hinweisen zum Leistungspotential und allgemeinen
Anmerkungen runden den Fragenkatalog ab. Die Auswertung kann individuell durch das

fragende Unternehmen selbst oder spezialisierte externe Dienstleister erfolgen.

Die Handlungsempfehlungen einschliel3lich des Fragebogens sind neben dem SDL-
Ansatz im Wesentlichen aus den Ergebnissen der in der Mobilitatsbranche durchgefuhrten
Studie sowie den Erfahrungen des Verfassers in diesem Sektor entstanden. Aufgrund des
relativ _hohen Abstraktionsgrades sind diese prinzipiell auch auf andere Branchen

ubertragbar; individuelle Anpassungen und spezifische Erganzungen vorausgesetzt.

4.2.2 Leistungserstellung

Leistungserstellungsprozess Leistungsergebnis

sleistung — Kombinalions- und Bereitstellungs-
leistung

Leistungs-
bereitschaft

1 End- 3 |
\ kombination /
\ /

Kommunikation
der Leistung
(Verfasser)

——

Rechte,
Nominalgliter

(Verfasser)

Objekle,
Rechte,

Nominalgiter |

¢
Ll Personen,
Objekte, Person, *erson

Steuernde
Informationen

Abb. 32: Die Phase des Leistungs(erstellungs)prozesses®?®

327Eine Befragung anderer wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Akteure (z. B. Zulieferer, Versicherer, Gewerkschaften) als der
direkten Kunden ist hier durchfiihrbar und empfehlenswert. Da diese einerseits einen unmittelbaren Bezug zur betrachteten Branche
und den peripheren Markten aufweisen sowie ebenfalls zu einem erheblichen Teil als Serviceanbieter mit ahnlichen Starken und
Schwéchen agieren, ist nicht nur eine Erhéhung der StichprobengrofRe maoglich, sondern es kann dariiber hinaus zusatzlich von
einer neutraleren und objektiveren Beantwortung der Fragen als durch die Nachfrager selbst ausgegangen werden. Diese
Empfehlung besitzt gleichwohl fiir die beiden folgenden Phasen Leistungserstellung und Leistungsergebnis Giiltigkeit.

32 Angepasst aus Jacob, F. (2007), S. 463. Die Hervorhebung der jeweils aktuellen Phase sowie das Hinzufiigen der mit ,Verfasser*
gekennzeichneten Textfelder inklusive Hinweispfeil sind durch den Verfasser erfolgt. Weitere Hinweise vgl. Funote 287, S. 106.
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Im zweiten Abschnitt werden Empfehlungsansatze flr die Phase der Leistungserstellung
oder auch Prozessdimension erarbeitet. Diese mittlere Phase kombiniert im Wesentlichen
zuvor bereitgestellte Kenntnisse und Fahigkeiten unter unmittelbarem Einfluss der
Leistungsbereitschaft und -fahigkeit des Anbieters sowie zahlreicher externer Faktoren
(z. B. Fachwissen, Steuerungsinformation, Gesetze) zu einem letztendlich individuell
zugeschnittenen finalen Leistungsbi]ndel.329 Noch mehr als in der Potentialdimension ist
nun die standige und intensive Einbindung von Marktakteuren, insbesondere des
eigentlichen Nachfragers, unerlassliche Voraussetzung fur eine optimale Serviceadaption
und -implementierung. Erst im Augenblick des Hinzutretens der externen Faktoren wird
das Leistungspotential freigesetzt sowie der eigentliche Serviceerstellungsprozess
aktiviert. Ohne hier weiter darauf einzugehen, ist die Produktivitat bei der Erbringung von
hybriden Produkten nun nicht mehr allein vom Anbieter selbst, sondern zu einem grof3en

Teil von externen und damit weniger zu beeinflussenden Faktoren abhangig.3*°

Wiederum wird deutlich, dass im Gegensatz zum urspringlich vorrangig auf Gewinn-
maximierung ausgerichteten Sachguterabsatz beim Transfer von ausschlief3lich
|6sungsorientierten servicegeladenen Produkten ein radikales Umdenken erforderlich ist,
wie bereits aufgezeigt. Die Anwendung konventioneller Standardisierungs-, Rationali-
sierungs- und Automatisierungsansatze fur Service ist kaum zielfihrend, da diese fur
immaterielle Leistungen nur sehr begrenzt geeignet sind sowie die Beziehungs-

komponente zum Kooperationspartner keine Beriicksichtigung findet.>*’

Dagegen ist
genau dieser schwer zu quantifizierende Faktor ein essentieller Garant zur Generierung

von Losungsansatzen und den daraus resultierenden Wettbewerbsvorteilen.

Nachdem zunachst die Produktionsfaktoren, wie Arbeitsleistung, Know-how oder
Nominalguter, wahrend der Potentialphase in der erforderlichen Menge und Gute erzeugt
und kommuniziert wurden, sind diese jetzt ortlich und =zeitlich innerhalb eines
Beziehungsgeflechtes im standigen gegenseitigen Dialog in effektiver Art und Weise zu
kombinieren. An dieser Stelle soll stellvertretend fir alle drei Phasen explizit darauf
hingewiesen werden, dass die zu erbringenden Leistungen im Rahmen eines Regel-
kreises in angemessenen Abstianden einer Uberpriifung zu unterziehen und gegebenen-

falls anzupassen sind.>*? Abbildung 33 stellt diesen Prozess anschaulich dar.

329\/01. Abbildung 32, S. 122.
oIn Anlehnung an Bruhn, M.; Hadwich, K. (2011), S. 7 ff.
33111 Anlehnung an Bruhn, M.; Hadwich, K. (2011), S. 8.

Wahrend der Design-, Prozess- und Ergebnisphase ist in regelmafigen Abstdnden eine Kontrolle der Servicequalitat durchzufiihren.
Bei Abweichungen sind diese gemeinsam mit dem Kunden kurzfristig zu verifizieren, zu korrigieren und erneut zu tberprifen.
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Abb. 33: Der Regelkreis des Servicedesigns®®

Die Uberpriifung der Servicequalitdit und -quantitdt ist in regelmaBigen Zyklen

vorzunehmen.*** Grundsatzlich ist diese in vier Phasen eingebettet:>*°

1. Strategieentwicklung: Ziele, Kennzahlen und daraus resultierendes Portfolio fest-
legen (z. B. Reduzierung der Beschwerdequote unter 5 % innerhalb von zwei Jahren
durch aktives, umfassendes, qualifiziertes Friiherkennungs-Beschwerdemanagement)
2. Konzeptionisierung: Servicedesign, Prozesse und bendétigte Ressourcen fixieren
(z. B. vollstandiges Betreibermodell flr Reisebusse inklusive Inbetriebnahme, Wartung,
Betrieb, Reparatur, Entsorgung, Fahrgastservice: Information, Buchung, Catering etc.)
3. Umsetzung: Optimierung der Kombination aller Produktionsfaktoren (z. B. Leasing
geeigneter Busse, Vertrag mit Servicewerkstatten, Ausbildung von Fahrern etc.)

336

4. Controlling: Soll-Ist-Abweichungen feststellen und reduzieren®® (z. B. Anpassung

oder Klindigung von Servicevertragen bei mangelnder oder verzdgerter Durchfihrung)

Das Gedankenmodell der SDL legt unter anderem ein symmetrisches und dialog-

orientiertes Beziehungsnetzwerk der beteiligten Akteure zur Generierung gegenseitiger

Nutzen zugrunde. Ein hierbei als Ziel vorgegebenes ,finanzielles Feedback® ist jedoch aus

realistischer Sicht nur durch ein positives Output-Input-Verhaltnis und demzufolge durch

eine regelmaRige Uberpriifung und Korrektur von Abweichungen zu realisieren.

333Aus Gobel, S.; Freudenberg, M. (2010), Onlineabruf.

334

335
336

Eventuelle Abweichungen von der zuvor definierten Serviceglite lassen sich abschliefend und umfassend erst nach vollstandiger
Leistungserbringung detektieren und auswerten. Jedoch wird empfohlen, diese bereits in der Entwicklungsphase und obligatorisch in
der Erbringungsphase regelméaRig, etwa durch aktive Qualitdtsaudits, strukturierte Zufriedenheitserhebungen und informelle
Kundenriickmeldungen, innerhalb sogenannter Feedbackschleifen festzustellen (in Anlehnung an Scheidweiler, |.; Musmacher, M.
M. (2011), S. 96 ff.). Je friher Abweichungen erkannt und zeitnah korrigiert werden, desto geringer sind der hierfir notwendige
Aufwand sowie mdglicherweise bereits eingetretene monetare, strukturelle und/oder Imageschaden.

In Anlehnung an Gdbel, S.; Freudenberg, M. (2010), Onlineabruf.

Beziiglich der Festlegung, Bestimmung und Informationsquellen qualitativer und quantitativer interner und externer Messgréf3en zur
Ermittlung von Abweichungen und somit letztendlich der Serviceproduktivitat (Verhaltnis von Input zu Output) muss auf die
umfangreiche einschlagige Fachliteratur verwiesen werden. Vgl. hierzu Bruhn, M.; Hadwich, K. (2011), S. 15 ff.
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Die in Anlehnung an die zuvor erwahnten Ansatze sowie die finf wichtigsten SDL-Pfeiler

entwickelten Empfehlungen sind in den folgenden vier Tabellen aufgelistet.

Pramissen FP1 und FP4: “Service is the basis of Exchange”, “Operant Resources

(knowledge and skills) are the fundamental source of competitive advantage*

Tabelle 25 zeigt als erstes Handlungsempfehlungen sowie zugehorige Zusatz-/Kurzinfos
wahrend der Prozessphase, basierend auf den Pramissen FP1 und FP4, auf:

Stichwort Erlauterung Zusatz-/Kurzinfos
Informationstransfer:>*® Samtliche Transfers:
¢ Frihzeitige Gewinnung fur den Serviceprozess erfor- | » Beachtung der Unter-
derlicher Informationen hinsichtlich Generierung und nehmensphilosophie
Aktualisierung von neuem(n) Zusatz-Know-how und und -strategien!
-Fahigkeiten (z. B. Wissen Uber beteiligte externe (gilt fur alle Punkte!)
Faktoren, Projektspezifika, Chancen, Risiken) durch | 3 Fokussierung auf An-
offentliche Quellen, Medien, Informanten usw. wendung primar ope-
¢ Sichere, systematische Speicherung sowie projekt- ranter Ressourcen!
orientierte interne Verteilung der vorliegenden Infor- | » Sicherstellung der Ver-
mationen (z. B. individuelle Fachqualifikationen, not- wendung kompletter,
wendige Zertifizierungen, Projekterfahrungen) der am aktueller und projekt-
Projekt beteiligten Entscheidungstrager, Mitarbeiter, erforderlicher Informa-
2 1a)* Assistenzeinheiten usw. via vernetztes Infosystem tionen (Termine, Orte,
Aa) ¢ Vorhaltung redundanter Informationen bei Ausfall Inhalte usw.)!
Beriicksichtigung vorgesehener Einheiten oder Kapazitatsengpassen » Gewahrleistung der
interner Prozesse (z. B. Datenzugriff _durch vo_rgesehenes, geeignetes Nutzung aller aktuellen
ohne direkte Inte- Ersatzpersonal zu jeder Zeit, von jedem Ort aus projekterforderlichen
gration Externer™’ sicherstellen; vergleichbar qualifizierten und/oder Produktionsfaktoren
zertifizieren Mitarbeiter bereitstellen, falls notwendig) (Rechte, Patente,

. Personal usw.)!
Servicetransfer: )

¢ Vorbereitung und Bereitstellung der Produktionsfak-
toren zum Kombinationsprozess (z. B. frihzeitig
abgestimmte und Ubergreifende Einsatzplanun
sowie Information des notwendigen Personals;
Update, Upgrade der Qualifikation, falls erforderlich)

¢ Endkontrolle und eventuelle Anpassung der Produk-

39

*Die erste Ziffer steht fiir

die aktuelle Leistungs- tionsfaktoren (z. B. Checkliste zum Abgleich von
phase (1 bis 3), die zweite Gute, Kapazitat, Ort, Zeit, Dauer der Bereitstellung;
fir die beriicksichtigte/n Adaption oder Austausch bei defizitarer oder

Pramisse/n (1 bis 4), der -
Buchstabe (a bis d) gibt die fehlender Qualifikation - erneute Kontrolle)

jeweilige Empfehlung an. | e Freigabe und Transfer aller gepruften Produktions-
faktoren in der notwendigen Quantitat und Qualitat
zeitnah zum Ort der Leistungsaktivierung (z. B. Trans-
port eines physisch, psychisch, fachlich etc. geeigne-
ten Technikers inklusive Infos, Rechten, Tools usw.)

337Die Handlungsempfehlungen beziehen sich hier vorrangig auf interne Firmenprozesse wahrend der Leistungserstellung, bei denen
Externe gar nicht oder nur mittelbar beteiligt sind (z. B. Humanressourceplanung, Mitarbeiterbewertung, Personalentwicklung).

38VgI. hierzu Mentzel, W. (2008), S. 1 ff., Bartscher, T. (0. J. a), Onlineabruf und Strassner, M. (2005), S. 207 ff.

339Insbesondere die strukturierte Bereitstellung von sachkundigem Personal mit den erforderlichen Fach-, Sozial-, Methoden- und

Humankompetenzen stellt gleichzeitig auch die wesentliche Kernkompetenz eines Dienstleisters bei der Erbringung qualifizierter
Service dar. Vgl. hierzu DGFP — Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e. V und DGFP GmbH. (0. J.), Onlineabruf.
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Sachgiitertransfer:

¢ Vermeidung oder Reduzierung des Sachgtitereinsat-
zes, soweit moglich und sinnvoll, wie zuvor im Rah-
men der Potentialphase festgelegt und beschrieben

¢ Verwendung von Alternativen firr die Beschaffung von
Wissen und Daten (z. B. Nutzung digitaler Medien,
wie Internet, anstatt physischer, wie Fachbuicher)

e Abbau physischer Transfers durch Einsatz digitaler
Systeme (z. B. Intranet statt Prints) Stichwort: ,papier-
loses Biiro“ & Vermeidung von Medienbriichen®

2.1b)

Beriicksichtigung
externer Prozesse
mit Integration
Externer™’

Informationstransfer:**

¢ Rechtzeitige Generierung fir die Leistungserstellung
notwendiger Informationen bezlglich der Erweiterung
und Anpassung von aktuellem Wissen und erforder-
lichen Fahigkeiten (z. B. spezielles Kunden-Know-
how zum Serviceprozess, wie Projektdetails, Support,
Synergien, Anomalien, Gefahren) durch Abnehmer

¢ Festlegung der Aufteilung und Sicherung aller fiir das
Projekt bendtigten Daten zusammen mit dem Kunden
(z. B. welche Qualifikationen, Zulassungen, Rechte,
etc. werden vom Anbieter und welche vom Bezieher
eingebracht und verwaltet?) sowie deren Distribution
innerhalb eines gemeinsamen Wissensnetzwerkes

¢ Sicherstellung einer Rickfallebene sowie eines Infor-
mationspuffers im Fall von Datenverlusten oder Res-
sourcenengpassen (z. B. redundante Informations-
speicherung inklusive zeitlich und &rtlich unabhan-
giger Zugriffsmoglichkeit durch interne und externe
Faktoren; geeignetes Ersatzpersonal vorhalten)

Servicetransfer:

¢ Disposition und Vorhaltung der Ressourcen zur kollek-
tiven Kombination mit Nachfrager (z. B. zeitnahes Ab-
stimmen, welche Experten, Lizenzen, Normen etc. AN
und AG wo, wann, wie lange quantitativ und qualitativ
bereitstellen; evtl. Anpassung der Eigenschaften)

¢ Endprifung und mogliche Anpassung der Ressourcen
in Ubereinstimmung mit dem Kunden (z. B. finaler
Check bezlglich Gite, Umfang, Inhalt etc.; gemein-
same Adaption oder Substitution bei mangelnder oder
abweichender Qualitdt > erneute Kontrolle)

« Kollektive Release und Ubersendung der Ressourcen
in vereinbarter Menge und Gute zum Ort der Service-
Ausldsung (z. B. sichere Onlinetbermittlung fehler-
freier Steuerungssoftware inklusive Sicherheitscode,
Authentizitdtsnachweis, Kontaktdaten, Garantie etc.)

Samtliche Transfers:

» Substitution operander
durch operante Res-
sourcen, soweit
umsetzbar!

» Verwendung vollstan-
diger, aktueller und
projekterforderlicher
Kundeninformationen
(Zeiten, Regionen,
Umfange usw.)!

» Nutzung aller aktuellen
projekterforderlichen
Produktionsfaktoren
(Gesetze, Muster,
Codes usw.)!

340Durch Verzicht, Ersatz und/oder Reduzierung physischer Medien intern als auch extern werden zunéchst prinzipiell ,wertlose”
operande Ressourcen im Sinne der SDL vermieden. Dariiber hinaus koénnen durch Einsatz digitaler vernetzter Systeme
Informationen relativ sicher, zuverlassig, schnell und komfortabel transportiert, theoretisch von jedem Ort eingegeben, abgerufen,
editiert und weitergeleitet sowie strukturiert gespeichert werden. Ein weiterer Vorteil ist die Vermeidung von Medienbriichen, die
oftmals zu vermeidbaren Datenverfalschungen, Verzégerungen und erhéhtem Personaleinsatz flhren.

41Die Handlungsempfehlungen beziehen sich hier vorrangig auf externe Firmenprozesse wahrend der Leistungserstellung, bei denen
Externe vollstéandig oder Gberwiegend beteiligt sind (z. B. Start-up-Meetings, SchulungsmaRnahmen, Beschwerdemanagement).

42Der sichere, kontinuierliche und umfassende Austausch von Informationen zwischen den beteiligten Ressourcenintegratoren
(Software-, System-, Modulzulieferer usw.) im Sinne eines Wissenstransfers stellt eine wesentliche Erfolgskomponente bei der
Erbringung von hochkomplexen Service dar. Hierbei bedlrfen sowohl die qualitative als auch die quantitative Beherrschung von
Wertschdpfungsketten zwischen mehreren Unternehmen modernster Kommunikationssoftware, -hardware und -verfahren, um die
Zuverlassigkeit, Verfuigbarkeit und Sicherheit der Prozesse zu gewahrleisten. Vgl. hierzu Genc, C.; Harhurin, A. (2012), S. 41 ff.
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Sachgiitertransfer:

¢ Aufgabe oder Abbau operander Ressourcen, soweit
mdglich und sinnvoll, wie zuvor im Rahmen der
Potentialphase festgelegt und beschrieben

¢ Einsatz von Optionen fiir die Anwendung von Know-
how und Fahigkeiten (z. B. Bereitstellung eines On-
linediagnosesystems anstatt mehrerer Servicewagen)

¢ Reduzierung physischer beglaubigter Dokumente via
Identifizierungsverfahren (z. B. elektronischer Online-
versand von Urkunden mit Authentizitatszertifikat)

2.1c)

Beriicksichtigung
nicht operativer
Prozesse mit
Integration weiterer
Akteure®?

Informations- und Servicetransfer:

e Prinzipielle Uberlegung, wie durch die Ubernahme
von gesellschaftlicher Verantwortung bzw. Corporate
Social Responsibility (CSR)*** das Firmenimage ge-
starkt und zugleich zusatzliche Kenntnisse und Fahig-
keiten erzeugt und genutzt werden kénnen (z. B. Auf-
bau eines Aus- und Weiterbildungsnetzwerkes durch
Einrichtung von unternehmensbetriebenen Werkskin-
dergarten, allgemeinbildenden, Berufs- und Fach-
schulen, Lehrwerkstatten, Instituten, Fakultaten oder
Hochschulen in Kooperation mit anderen Marktakteu-
ren, wie Experten, Padagogen, Praktikern u. a.)

e Umstrukturierung, Verlagerung oder Erweiterung be-
stehender Bildungsstrukturen und -prozesse im Sinne
einer modernen ganzheitlichen Qualifikation bzw.
Fachkompetenz (z. B. Implementierung interdiszi-
plinaren selbststandigen Denkens und Handelns
sowie Aufhebung der strikien Trennung von Wissen
und Fertigkeiten durch teamorientierte, selbstorgani-
sierende, -verantwortete, -regelnde, -lernende Aus-
und Weiterbildung innerhalb teilautonomer Gruppen®®®
durch Integration gesellschaftlicher Know-how-Trager
- Vereinigung aller vier Kompetenzen346)

e Einbeziehung und Organisation weiterer Informations-
quellen, Bildungsplattformen und Wissensmultiplika-
toren zum Ausbau von Querschnittsqualifikationen
und kundenorientiertem Handeln (z. B. Veranstaltung
von oder Teilnahme an Ausbildungs-, Studienplatz-,
Rekrutierungsborsen, Workshops etc. in u. a. Berufs-,
Fach-, Hochschulen - nachhaltige Beschaffung von
personlich und fachlich geeignetem Personal)

Sachgiitertransfer:

e Vermeidung oder Reduzierung von Sachgutern, insof-
ern zweckmafig, wie in Potentialphase dargestellt

¢ Verwendung von Alternativen (z. B. Versand von
Einladungen zu Workshops via gezielter und seriés
gestalteter E-Mails anstatt physischer Briefpost)

¢ Verringerung operander Ressourcen (z. B. Nutzung,
externer Veranstaltungsraume einschliel3lich Equip-
ment durch Miet-, Pacht- oder Uberlassungsvertrage)

Samtliche Transfers:

» Bildung bzw. Starkung
eines positiven
Firmenimages durch
gesellschaftliches
Engagement!

» Implementierung exter-
nen Wissens durch
weitere wirtschaftliche
und soziale Akteure
aufgrund neu geschaf-
fener Netzwerke!

343Die Handlungsempfehlungen beziehen sich hier auf Aktivitdten, die nur mittelbar mit dem operativen Kerngeschaft in Verbindung
stehen und weitere gesellschaftliche Akteure einbeziehen (z. B. Werkskindergarten, Ausbildungswerkstatt, Stiftungsprofessur).

344\/g1. hierzu Goldschmidt, N.
5VgI. Schneider, P.; Enderle,

; Homann, K. (2011), S. 6 ff. und Abbildung 34, S. 129.

l. (2010), S. 157 ff.

Wie oben erlautert, sind dies Fach-, Sozial-, Methoden- und Humankompetenzen. Vgl. Empfehlung 2.1a), S. 125.
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2.1d)

Kommunikation
der Service®*®

Informations- und Servicetransfer:

¢ Offene und standige Kommunikation, der fiir die Leis-
tungserbringung notwendigen Kenntnisse und Fahig-
keiten des Unternehmens mit (zumindest) allen am
Prozess beteiligten Akteuren wahrend der drei Ser-
vicephasen Uber ein sicheres, zeitlich und rdumlich
verfugbares, leicht bedienbares schnittstellenkompa-
tibles und vernetztes Im‘ormationsmanagement349

Dauerhafte Einrichtung einer Feedbackschleife®® fiir
die Erfassung und Abgleichung von Projekt- bzw.
Kundendaten und Informationen zur gegebenenfalls
erforderlichen Durchfiihrung von wirksamen und kurz-
fristigen KorrekturmalBRnahmen (z. B. Ausfall eines
erkrankten Programmierers: Infoerhalt durch Notfall-
telefon von Mitarbeiter selbst oder dritte Person >
Entscheidung der Projektleitung Uber weitere Mal3-
nahmen, wie sofortiger oder spaterer Einsatz des
Ersatzpersonals, Vergabe der Leistung an externen
Akteur oder Aufnahme der Arbeit durch selben Pro-
grammierer bei zeitnaher Genesung und ausreichen-
dem Zeitpuffer = Information an Kunden, falls
erforderlich > Ableitung, Aufbau und Anwendung
eines Notfallmanagementkonzepts bzw. -systems)

o Offentliche und transparente Darstellung der Leis-
tungsfahigkeit des Anbieters Uber alle drei Service-
phasen mit Hilfe moderner IT-gestltzter Informations-
prozesse351 zur Adressierung potentieller Nachfrager
und externer Akteure (z. B. Design und Freischaltung
einer Projektonlineplattform im Web, auf der alle pro-
jektrelevanten Informationen fur interessierte Organi-
sationen und Personen Ubersichtlich und nachvoll-
ziehbar aufbereitet sind > Kommunikation der fachli-
chen, methodischen und sozialen Firmenkompeten-
zen = Aufbau eines umfassenden, auf Vertrauen
basierenden Wissensnetwerkes zum gegenseitigen
Know-how-Transfer und Akquirieren von Neukunden)

Sachgiutertransfer:

¢ Kein Einsatz bzw. Abbau operander Ressourcen,
soweit sinnvoll, wie in der ersten Phase ausgefiihrt

e Substitution physischer Ressourcen (z. B. Verbreitung
von Projektdaten Uber elektronische Medien, wie TV,
Funk, Internet anstatt Versand via normaler Post)

e Reduktion materieller Giter (z. B. dauerhafte Verwen-
dung vernetzt-gesteuerter dynamischer Displays
anstelle nur einmal nutzbarer statischer Infoschilder)

Samtliche Transfers:

» Aufbau eines offenen
Informationsnetzwer-
kes zum interaktiven
Wissenstransfer!

» Kontinuierliche Sicher-
stellung aller fur die
Prozesse erforderli-
chen Informationen
und Daten!

» Standige Ruckkopp-
lung, evtl. Abgleich des
notwendigen Know-
how-Levels innerhalb
eines Regelkreises!

Tab. 25: Losungsansatze fiir die Prozessphase beziiglich Pramissen FP1/FP4

347

Auch fir die Phase der Leistungserstellung sollen jeweils die drei wesentlichen

Handlungsempfehlungen herausgestellt werden.

347Eigene Darstellung.

Fur die Pramissen FP1 und FP4

Die interaktive Kommunikation der Service auch wahrend der Prozessphase dient sowohl dem Aufbau eines dynamischen
Wissensnetzwerkes als auch der Prozesssteuerung im Sinne eines stéandigen Soll-Ist-Abgleichs mit integriertem Notfallmanagement.
911 Anlehnung an Erek, K. (2012), S. 22 ff.

° Der sténdige Abgleich von evtl. Leistungsdivergenzen und dessen Ausregelung ist fir eine optimale Serviceerbringung essentiell.

1VgI. hierzu Schmiicker, D. J

.(2007), S. 96 ff.
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(Anwendung von Wissen und Fahigkeiten) sind hier folgende Ansétze zu nennen:*>
e Kombination und Einsatz vorrangig operanter Ressourcen, soweit sinnvoll und mdglich
e Endprufung und Anwendung aktueller und geeigneter Produktionsressourcen

¢ Kommunikation der Leistungsfahigkeit wahrend des gesamten Leistungsprozesses

Neben der Optimierung ihrer Strukturen und Kernprozesse sind auch Wirtschafts-
organisationen angehalten, sich darUber hinaus fur die Gesellschaft — an der sie selbst
partizipieren bzw. durch die sie letztlich existieren — zu engagieren; in welcher Form auch
immer. Dass die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung sich nicht allein durch
Umstrukturierungsmaflinahmen und vorformulierte Regeln realisieren lasst, steht auler
Frage; insbesondere erfordert dies (ahnlich der Firmenphilosophie) ein grundsatzliches
Umdenken aller Beteiligten vom Management bis zum Hilfsarbeiter; quer durch alle
Unternehmensbereiche. In Anlehnung an die Empfehlungen zu Punkt 2.1c), Seite 127 gibt
Abbildung 34 einen ersten Uberblick, welche Beziehungs-, Dialog- und Management-
systeme zu Stakeholdern bei der Kommunikation der CSR®*® nach auRen hin zu

implementieren, vorzuhalten und gegebenenfalls auszubauen sind:

Politische
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Lieferanten L Mitbawarber
& Geschifts- & Industrie-
n
partnor — 4 o — verbinde
L " ‘oen\S'f srﬂ;‘o

o 1o Comm,
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. Stay,
®hoiger Ralation W
Analysten, Agenturen/
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Aktiondre
® 2012 AKOM360

Abb. 34: CSR: Kommunikation und Beziehungssysteme zu Stakeholdern®**

352Die Nichterwéhnung gesellschaftlichen Engagements ist der Festlegung von maximal drei Hauptempfehlungen geschuldet. Aufgrund
dessen ist dieser bedeutende Aspekt hier noch einmal gesondert herausgestellt. Aus Verfassersicht spielt CSR und die daraus
moglicherweise erwachsenden Vorteile eine wesentliche Rolle, gerade in Bezug auf die SDL. Allerdings sind zunachst die operativen
Kernprozesse hinsichtlich operanter Ressourcen, Produktionsfaktoren und Kommunikation der Leistungsfahigkeit zu optimieren.
Die nachhaltige Umsetzung der CSR neben den operativen Prozessen erganzt mittlerweile bei vielen, insbesondere groferen,
Unternehmungen deren Firmenphilosophie. Neben der Ubernahme von gesellschaftlicher Verantwortung sind Glaubwiirdigkeit
und Transparenz untrennbar mit diesem Gedanken verknilpft. Dass hiermit regelmaRig eine Verbesserung der Kultur, des Images
sowie der Risikobewertung durch Analysten einhergeht, ist darliber hinaus mit den meisten Firmenstrategien kompatibel (vgl. o. V.
(2012b), Onlineabruf). Ohne hier detaillierter auf die vielféltigen Aspekte, Chancen und Risiken der CSR eingehen zu kdnnen, so
gehen diese doch prinzipiell mit den Ansatzen der SDL konform. Auch oder gerade deshalb empfiehlt der Verfasser, diese auch flr
kleine und Einzelunternehmen in Erwagung zu ziehen und verweist hierzu auf die einschlagige Fachliteratur.

% Aus 0. V. (2012b), Onlineabruf.
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Pramisse FP6: “The customer is always a co-creator of value”

Die folgende Tabelle zeigt Losungsansatze mit entsprechenden Zusatz-/Kurzinfos

wahrend der Leistun

gserbringung bezuglich der Pramisse FP6:

Beriicksichtigung
interner Prozesse
ohne direkte Inte-
gration Externer

(vgl. auch 2.1a))

in enger Abstimmung mit Projektpartner verwalten)

Servicetransfer:

e Zusammenstellung und Vorkombination der aus den
vorliegenden Projekt- und Kundendaten abgeleiteten
Produktionsfaktoren (z. B. Vorauswahl von in- und
externem Personal, Ort, Zeit etc. fur Start-up-Meeting
inkl. vollstandiger To-do-Liste mit Meilensteinen)

¢ Berucksichtigung seit der Bereitstellung des Service-
potentials ein%etretener Diskontinuitaten, Risiken,
Innovationen®® etc. (z. B. Gesetzesanderungen,
politische Unruhen, technische Entwicklungen) ->
evtl. Anpassung oder Substitution der Leistungen

e Finale Uberpriifung der terminierten Kundenressour-
cen hinsichtlich Qualitat und Quantitat (z. B. rechtzei-
tige und vollstandige Vorlage aller Zugangsrechte,
Verfligungen, Datenblatter usw.) - wiederholte Kon-
trolle der Faktoren - evtl. Adaption oder Freigabe

Sachgiitertransfer:*’

e Verzicht, Substitution oder Reduktion operander Res-
sourcen, soweit praktisch umsetzbar und sinnvoll

Stichwort Erlauterung Zusatz-/Kurzinfos
Informationstransfer:>*° Samtliche Transfers:
¢ Berilcksichtigung und Vorbereitung der Kundeninte- | » Beachtung der Unter-
gration durch Beschaffung und systematische Spei- nehmensphilosophie
cherung aller erforderlichen Kundeninformationen und -strategien!
(z. B. Projekterfahrung, Kapazitaten, Zuverlassigkeit (qgilt far alle Punkte!)
etc. des Projektpartners) aus vergangenen Projekten, | » Fokussierung auf An-
Geschaftsberichten, Quellen anderer Akteure usw. wendung primar ope-
¢ Aufbau einer umfassenden, vernetzten und aktuellen ranter Ressourcen!
Kundendatenbank mit allen verfligbaren und notwen- | » Sicherstellung der
digen Informationen und Daten (z. B. Stammdaten, Verwendung vollstan-
wie Name, Firmierung, Kontakt, Know-how, Zerti- diger, aktueller und
fizierungen, Integrationsfahigkeit, Motivation etc.) kundenspezifischer
e Einbeziehung von Datenschutzgesetzten und -rege- Informationen (Know-
lungen, ethischen sowie moralischen Grundséatzen how, Reliabilitat,
(z. B. sensible Daten, wie Liquiditat, Kalkulationen, Flexibilitat usw.)!
2.2a) Krankheiten etc., nur soweit erforderlich, sicher und | > Gewahrleistung der

Nutzung aller aktuellen
projekterforderlichen
Kundenressourcen
(Daten, Tools,
Manpower usw.)!

35

5Obwohl bisher nicht explizit an allen Stellen erwahnt, durfen Informationstransfers ebenso wenig wie Service- und (soweit unver-

meidbar) Sachgltertransfers in keiner Projektphase, etwa aus egoistischen, eigenniitzigen oder sonstigen nicht servicerelevanten
Griinden heraus, Mittel zum Selbstzweck werden. Transfers von Ressourcen, wie Daten, Rechte oder Fertigkeiten, sind ausschlief3-
lich im Sinne eines nachfragerfokussierten und optimierten Serviceprozesses auszurichten und zu limitieren. Qualitative
und/oder quantitative Mehr- oder Minderleistungen flihren zu unbefriedigenden Service und damit zu einer suboptimalen Bedurfnis-
befriedigung des Kunden und demzufolge zu Wettbewerbsnachteilen des Anbieters. Vgl. hierzu Rothenstein, D. (2010), S. 38 ff.
Oftmals ist es erforderlich, kurz vor Leistungserbringung aufgrund veranderter wirtschaftlicher, politischer, rechtlicher, sozialer,
technischer, natirlicher usw. Rahmenbedingungen die geplanten Service an die neuen Gegebenheiten anzupassen, zu substitu-
ieren oder moglicherweise ganzlich auszusetzen. Die hierzu notwendigen eigenen Ressourcen und Kapazitdten sind zundchst
intern auszuloten, um anschlieBend zusammen mit dem Nachfrager weitere Schritte festzulegen. Dies erfordert von Unternehmen
neben einer standigen, engmaschigen (globalen) Marktbeobachtung auch ein funktionierendes Frilhwarnsystem, um entsprechende
Signale fir Chancen und Risiken erkennen und deuten zu kénnen. In Anlehnung an Lasinger, D.; Lasinger, M. (2011), S. 23 ff.

Auf die Griinde der Vermeidung bzw. Reduzierung tangibler Produktionsfaktoren inklusive Praxisbeispielen wurde in den vorher-
gehenden Empfehlungen detailliert eingegangen, sodass dieser Ansatz nachfolgend auf einen kurzen Hinweis beschrankt bleibt.
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2.2b)

Beriicksichtigung
externer Prozesse
mit Integration
Externer

(vgl. auch 2.1b))

Informationstransfer:**®

¢ Festlegung der fachlichen und organisatorischen An-
teile hinsichtlich Terminierung und Umfang von Auf-
traggeber (AG), Auftragnehmer (AN) und weiterer am
Leistungs- bzw. Wertschépfungsprozess beteiligter
Akteure (z. B. Planung U-Bahnlinie: AG stellt Geneh-
migung, Streckeninfos, Kapazitaten etc.; AN erstellt
Kostenanalyse, Bodenexpertise, Larmgutachten etc.)

e Kontinuierliche Uberpriifung und evtl. kurzfristige Neu-
festlegung der interaktiven Ablaufe zusammen mit
dem Kunden aufgrund von unvorhersehbaren Ereig-
nissen (z. B. Kostenanalyse zeigt langfristig unrentab-
len Betrieb auf > gemeinsame Suche nach Alternati-
ven, wie Streckenverlegung oder -kiirzung, geringere
Frequentierung - erneute Analyse und Auswertung)

¢ Bereitstellung von Notfallpldnen, redundanten Daten-
verbindungen und -speichern zur Gewahrleistung der
uneingeschrankten und sicheren Kommunikation mit
Externen bei Stérungen, Unfallen, Manipulationen etc.
(z. B. mehrfach-unabhangige Datenkanale, ortlich ge-
trennte und autarke Server, mobile Peripheriegerate
mit ortsungebundenem Zugriff fir alle Berechtigten)

Servicetransfer:

o Kombination der bereitgestellten Produktionsfaktoren
zu vollstandigen Lésungen in enger Kooperation mit
dem Nachfrager (z. B. standige Umsetzung bzw. Ein-
bindung von Daten, Ideen, Ansatzen, Rechten, Trans-
portservice usw.) > Primarziele: hohe Produktivitat
und strategische Kundenbindung durch hohen Wert-
schopfungsanteil und Befriedigungsgrad des Kunden

¢ Berilicksichtigung und Umsetzung insbesondere nach-
haltiger Ansatze gemeinsam mit AG (z. B. ehrlicher,
offener und fairer Umgang mit Projektpartnern, strate-
gisches Bildungsmanagement, Einsatz nachwachsen-
der Rohstoffe und regenerativer Energien) - Primar-
zZiele: langfristige Zusammenarbeit, dauerhafte Ser-
vicequalitat, Schonung von Umweltressourcen etc.*

e Aufbau und Unterhaltung von vernetzten und service-
Ubergreifenden Wertschépfungsplattformen mit Nach-
fragern zur kollektiven Entwicklung, Durchfiihrung und
Bewertung von Leistungen (z. B. gemeinsame SW-
Entwicklungsumgebung mit Zugriff mehrerer Abteilun-
gen, wie Entwicklung, Fertigung, Vertrieb usw. - kre-
ative Wissensbiindelung zur Serviceoptimierung)**°

Sachgiitertransfer:

Vermeidung, Austausch oder Abbau operander Produk-
tionsfaktoren, soweit machbar und zweckmanRig

Samtliche Transfers:

» Substitution operander
durch operante Res-
sourcen, soweit
umsetzbar!

» Standige, interaktive
und kooperative Zu-
sammenarbeit mit dem
Kunden!

» Regelmaliige Kontrolle
der Wertschépfung
durch Nachfrager und
evtl. Nachregulierung!

358Vorschlag eines praktischen Beispiels: Vgl. hierzu Witte, A. (2008), S. 7 ff. und Reutter, U.; Stiewe, M. (2008), S. 13 ff.

3

59Nachhaltigkeitsanséitze und -konzepte haben in den letzten Jahren deutlich an Bedeutung zugenommen — nicht nur in der Wirtschaft.

Zum einen hat sich gezeigt, dass nur eine strategische, kooperative und von Respekt gepragte Zusammenarbeit mit Kunden und
Projektpartnern langfristigen Erfolg sichert, demgegeniber iberzogene Gewinnmaximierungen nur kurzfristig zweifelhafte Wirkun-
gen erzielen, andererseits fiihrt nachhaltiges Agieren auch zu mehr gesellschaftlicher Anerkennung (Image, Prestige, Ansehen etc.)
und somit wiederum zu mittelbaren Wettbewerbsvorteilen. Dartber hinaus kommt umweltkonformes Handeln, wie Klimaschutz oder
Ressourceneffizienz, letztlich den Unternehmen auch direkt zugute. Vgl. hierzu o. V. (2010b), S. 5 ff. und 0. V. (2011d), S. 24 ff.
0Zum Design vernetzter realer und virtueller (z. B. Meetings bzw. Internetportale) Plattformen zur kollektiven Entwicklung und
Erbringung von Leistungen muss hier ob dessen Komplexitat und Vielfalt auf die entsprechenden Quellen verwiesen werden.
Gleichwohl bilden hierbei die jederzeit mogliche Biindelung und Entnahme von ,verstreutem(n)* Wissen und Fahigkeiten vieler
Akteure in Kombination mit Ideenfindungstechniken, wie etwa Brainstorming oder Mind-Mapping, den entscheidenden Vorteil.
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2.2¢)

Beriicksichtigung
nicht operativer
Prozesse mit
Integration weiterer
Akteure

(vgl. auch 2.1c))

Informations- und Servicetransfer:

e Grundsatzliche Fixierung des strategischen Vorge-
hens hinsichtlich gesellschaftlichen Engagements in
Kooperation mit Kunden zur primaren Starkung des
Unternehmensansehens, zunachst mit inhaltlichem
Bezug zum eigenen Portfolio und/oder Markt (z. B.
gemeinsame Einrichtung und Unterhaltung eines
offentlichen Technikmuseums beziiglich direktem
(frherem) Produktspektrum, Darstellung der Firmen-
historie, -leistungen, -erfolge, -strukturen, -philoso-
phien etc., freundliche, kurzweilige und kompetente
Flhrungen, senioren-, kinder- und behindertenge-
rechte Gestaltung, verstandliches dynamisches Leit-
system, Sonderausstellungen, Aktionen, flexible
Offnungszeiten, glinstiger/kostenloser Eintritt)*®’

e Einbeziehung der Férderung branchenfremder The-
men, Kulturen, Kunste etc. in Zusammenarbeit mit
Nachfragern durch direkte Unterstitzung von Einrich-
tungen und Projekten (z. B. kollektiver Entwurf, Bau

und Betrieb einer modernen, attraktiven, gut angebun-

denen Kunsthalle, evtl. mit Firmen-/Kundennamen
fur Ausstellungen, Galerien, Vernissagen, Kulturver-
anstaltungen, Kunstkongresse, Expertentreffen etc.),

soweit moglich, Bereicherung mit vorhandenen Exper-

ten, Artefakten, Wissensdatenbaken u. &.%%2

e Berticksichtigung der Ubernahme mittel-/unmittelbarer
gesellschaftlicher Verantwortung durch gemeinsame

Bereitstellung interner und externer Service bzw. Res-

sourcen mit Kunden (z. B. temporéare Disposition von
Immobilien, Infrastruktur und Equipment, Freistellung
von Personal, Zurverfliigungstellung von Know-how,
Ubertragung von Rechten, Transfer von Finanzmitteln
fur Stiftungen Benefizveranstaltungen, Sportevents,
Kulturvereine, Wohlfahrtsverbande, Umweltorganisa-
tionen, Kinderhilfswerke, Kirchen, Heime u. a.)***

Sachgiitertransfer:

¢ Im Rahmen von CSR sorgfaltige Abwagung, welche
tangiblen Ressourcen reduziert werden kénnen®*

Samtliche Transfers:

» Auf- und Ausbau eines
positiven Firmenpres-
tiges via gesellschaft-
liches Engagement mit
Nachfragern!

» Intensivierung der
Zusammenarbeit mit
Kunden in gemeinsa-
men nicht operativen
Projekten!

2.2d)

Kommunikation
der Service

(vgl. auch 2.1d))

Informations- und Servicetransfer:
¢ Sicherstellung eines kontinuierlichen, kooperativen

und gegenseitigen Informationsaustausches zwischen

AN und AG wahrend aller Leistungsphasen mit Hilfe

eines wertschdpfenden Netzwerks durch das Kunden
(z. T. abgestimmt) mittel- und unmittelbar am Design
und an der Produktion der Service mitwirken

Samtliche Transfers:

» Implementierung eines
uneingeschrankten
Kommunikationsnetz-
werkes mit Kunden!

361Die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung durch hochékonomisch und geringékonomisch handelnde Organisationen aufgrund
mehr oder weniger altruistisch getriebenen Motiven bedeutet auch gleichzeitig eine Starkung u. a. der sogenannten Generationen-
gerechtigkeit sowie der Lebensqualitat im Allgemeinen und steht damit in engem Zusammenhang mit Aspekten der Nachhaltigkeit.
Schlussendlich kénnen sozial engagierte Unternehmen mittelfristig von einer zumindest teilweisen ,Kompensation® ihrer einge-
setzten Ressourcen im Sinne einer Win-win-(win-)Konstellation ausgehen, was nicht selten als eigentliches Motivationsargument
fur die CSR angefihrt wird. Vgl. hierzu o. V. (2010b), S. 5 f., Polterhauer, J. (2010), S. 236 ff. und Empfehlungen 2.2b), S. 131.

362VgI. hierzu Wagner, B. (201

0), S. 143 ff.

%83\/g1. hierzu Schneidewind, U.; Rehm, A. (2010), S. 223 ff.

3

64Insbesondere bei der Férderung etwa von kulturellen, kinstlerischern, sportlichen oder humanitaren Projekten im Rahmen sozialen

bzw. gesellschaftlichen Engagements finden vorwiegend (durch Ausstrahlungs-, Ertlichtigungs- oder Heilungseffekte) ,real
wertgeladene” operande Guter, wie Skulpturen, Bilder, Turngerate, Medikamente u. v. m., Anwendung. Da diese nicht oder nur sehr
bedingt substituierbar sind, ist hierbei einer der Grundgedanken der SDL prinzipiell nur eingeschrankt umsetzbar.
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¢ Aufbau eines Prozessregelkreises zur regelmafigen

Kontrolle der Serviceproduktivitat: Auswahl der Art
und Weise der Nachfragerintegration, Festlegung
quantitativer Mengen- oder WertgroRen und deren
Informationsquellen, Ermittlung der Produktivitat fur
verschiedene Kategorien durch definierte Indizes,
Vergleich der Ergebnisse mit Sollvorgaben, Vergan-
genheitswerten, Daten anderer Anbieter usw., bei
Abweichung Ermittlung der verantwortlichen Determi-
nanten §z. B. Integrationsart: ,Kunde als Informations-
quelle®, % Groken: ,Anzahl zufriedener Kunden Nzt
und ,Gesamtanzahl der Kunden Ngges.“ ermittelt durch
Befragungen, Statistiken, Beschwerdemanagement
etc., ,Serviceproduktivitat = Nyt / Niges.“ > 100 %
(theoretisches Optimum) flr die Kategorie ,Qualitat®,
Ergebnis: Wert bzw. Niveau liegt unterhalb der letzten
Periode, Malinahmen: Suche verantwortlicher Bestim-
mungszahlen, wie Leistungsqualitat, Kundenerwar-
tungshaltung, -integrationsgrad etc.*®® > Erarbeitung
praktikabler und effektiver Gegenmafinahmen)

e Kommunikation und Uberzeugung des Nachfragers

von der Notwendigkeit einer intensiven und stédndigen
Mitarbeit zur Erreichung einer hochgradigen und indi-
viduellen Wertschépfung zum beiderseitigen Nutzen-
zugewinn367 (z. B. Entwurf eines dynamischen, ver-
schleillabhangigen Wartungssystems mit Terminen,
Orten, Komponenten usw. fir Fahrzeuge jeweils unter
aktiver Beteiligung eines geeigneten AG-Vertreters >
Gewinnung fachlicher, organisatorischer und sonsti-
ger Hinweise durch AG - Aufbereitung und Integrati-
on der gewonnenen Informationen in den Inspektions-
plan > Anpassung und Umsetzung neuer synergie-
geladener Ideen, Techniken, Prozesse etc. > erneute
gemeinsame Verifikation der MaRnahmen ...)*%®

Sachgiitertransfer:
e Vermeidung, Substitution oder Abbau physischer

Produktionsfaktoren, soweit machbar und sinnvoll

» Dauernder Transfer
der fir die Leistungs-
erstellung notwendigen
Daten zum AG!

» Standige Abfrage evtl.
veranderter Nachfra-
gerwiinsche und Nach-
regelung der Service,
falls erforderlich!

Tab. 26: Losungsansatze fiir die Prozessphase beziiglich Pramisse FP

369
6

Im Rahmen des Serviceprozesses kristallisieren sich fir die Pramisse FP6, dass Kunden

regelmalig am Produktdesign und der -erstellung als Wertschopfer beteiligt sind, die

untenstehenden drei wesentlichen Losungsansatze heraus:

¢ Regelmalige, interaktive, enge Kommunikation und Kooperation mit Nachfragern

e Implementierung eines effektiven, gemeinsamen Wertschopfungsnetzwerkes

e Standiger Soll-Ist-Abgleich der Leistung und evtl. Nachjustierung durch Regelkreis

0 Anlehnung an Dreher, S.; Stock-Homburg, R.; Zacharias, N. (2010), S. 48 ff.

%1 Anlehnung an Bruhn, M.; Hadwich, K. (2011), S. 15 ff.

367Nur eine kontinuierliche Kommunikation, Information und letztendlich die Uberzeugung (nicht Uberredung) potentieller sowie
aktueller Kunden von einem realen Nutzengewinn durch die Anwendung der Service bildet die Basis einer dauernden und
eintraglichen Win-win-Beziehung. Wirklich nachhaltige Wertschépfungsprozesse lassen sich jedoch erst durch eine intensive und
partnerschaftlich orientierte Einbindung des AG in die Entwicklung und Erstellung von Leistungen generieren

®8\/g1. hierzu Herden, M.-O.; Friesen, U. (2012), S. 74 ff.

Eigene Darstellung.
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Pramisse FP9: ”All economic and social actors are resource integrators”

Tabelle 27 gibt Handlungsempfehlungen einschliel3lich wichtiger Zusatz-/Kurzinfos fur die

Phase des Leistungs(erstellungs)prozesses in Bezug auf Pramisse FP9:

Beriicksichtigung
interner Prozesse
ohne direkte Inte-

gration Externer

(vgl. auch 2.1a) und
2.2a))

Stichwort Erlduterung Zusatz-/Kurzinfos

Informationstransfer: Samtliche Transfers:

e Standige, weitreichende und restriktionsfreie (globale) | > Beachtung der Unter-
Marktbeobachtung und -analyse bezuglich der Einbin-| nehmensphilosophie
dung gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Ressour- und -strategien!
cenintegratoren (z. B. Suche nach Experten in Staa- (qgilt fur alle Punkte!)
ten mit Fachkrafteliberschuss, wie etwa Spanien) > Vorbehaltlose und un-

¢ Mittelbare Datengewinnung und -aufbereitung mog- eingeschrankte Suche
licher Akteure einschlieRlich deren Leistungsportfolio nach mdglichen Res-
(z. B. Fach-, Methoden-, Sozialkompetenzen, oértliche sourcenintegratoren!
und zeitliche Flexibilitat, Referenzen usw. von Fach- | » Datenerfassung aller in
personal via Anzeigen, Medien, Webportalen u. a.) Frage kommender

e Vorauswahl evtl. geeigneter Ressourcenintegratoren Akteure inklusive
und individuelle Kontaktaufnahme (z. B. Einladung deren Portfolios!
spanischer Fachkréafte zur Abdeckung temporérer Ka- | > Vorselektierung geeig-

2.3a) pazitdtsengpasse, Auftragsspitzen, Sonderprog%kte neter Ressourceninte-

oder fur langerfristige, feste Zusammenarbeit)

Servicetransfer:

¢ Vorhaltung und Management eines dynamischen
Netzwerkes zur Ressourcenintegration hinsichtlich
laufender Serviceprozesse (z. B. Einsatz weltweit
agierender, vernetzter in- und externer Personalre-
krutierer zur Beschaffung notwendiger Kapazitaten)

¢ Interne Abstimmung aller kurz- und mittelfristig erfor-
derlichen Ressourcen flr unterbrechungsfreie und
individuelle Leistungserbringung (z. B. friihzeitige
Sichtung und Kontaktierung von verfiigbaren Human-
ressourcen, etwa bei Ausfall eigener Mitarbeiter)

o Zeitliche, ortliche, quantitative und qualitative Koordi-
nation und Beschaffungsplanung von determinierten
Ressourcen (z. B. unternehmensweite Abstimmung
der finalen Auswahl geeigneter, externer Spezialisten
beziiglich Anzahl, Projekt, Ort und -dauer etc.)*”’

Sachgiitertransfer:

e Verzicht, Substitution oder Reduktion operander Res-
sourcen, soweit praktisch umsetzbar und zweckmafRig

gratoren und gezielte
Kontaktaufnahme!

2.3b)

Beriicksichtigung
externer Prozesse
mit Integration
Externer

Informationstransfer:

¢ Unmittelbare Generierung und Verarbeitung von Da-
ten moglicher Ressourcenintegratoren (z. B. Anfrage
an auslandische Arbeitsagenturen, -vermittler, Berufs-
verbande u. 8. nach verfigbarem Humankapital hin-
sichtlich Qualifikation, Flexibilitdt, Rechtslage usw.)

270Vg|. hierzu Bartscher, T. (0.

J. b), Onlineabruf.

Samtliche Transfers:

» Standige, intensive,
nachhaltige Kooperati-
on mit vielen geeigne-
ten Ressourceninte-
gratoren aller Art!

71Eine kontinuierliche, unterbrechungsfreie, effektive und effiziente Leistungserbringung in Bezug auf Zeit, Ort, Quantitat und Qualitat

wird primar durch professionelles und organisationsibergreifendes Projektmanagement (PM) gewahrleistet. Aufgrund des Umfanges
sowie der Komplexitdt des PM kann hier nur auf die entsprechenden Fachquellen verwiesen werden. Fur die Durchfihrung von
Serviceprozessen ist die Anwendung moderner PM-Methoden jedoch essentiell. Vgl. hierzu Hobel, B. (o. J.), Onlineabruf.
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(vgl. auch 2.1b) und
2.2b))

o Weitere aktive Informationsbeschaffung bezuglich sich
evtl. verandernder wirtschaftlicher, technologischer,
O0konomischer etc. Rahmenbedingungen (z. B. Kon-
taktaufnahme zum Auswartigem Amt bezlglich der
politischen Lage im Staat der Serviceerbringung o. &.)

¢ Ableitung geeigneter Malinahmen aus der Summe ge-
wonnener Daten und Einbezug weiterer Akteure (z. B.
Bau einer Bahnstrecke in Agypten: ErschlieBung von
Quellen und/oder Bau von Wasseraufbereitungsanla-
gen bei zu erwartender l&ngerer Dirreperiode)®’?

Servicetransfer:

¢ Anwendung eines Ressourcenintegrationsnetzwerkes
zur Unterstitzung kurrenter Serviceprozesse (z. B.
Veranstaltung einer Jobboérse im Ausland durch Per-
sonalfachleute vor Ort zur Beschaffung von Experten
fur die ErschlieBung von Wasserquellen, Oasen o. a.)

¢ Win-win-(win-)Management zur Motivation externer
Akteure aufgrund tGberzeugender Argumente (z. B.
Rekrutierung freiberuflicher Bauingenieure: langfristi-
ger, attraktiver Kontrakt, partielle Heimarbeit, Wis-
sens- und Imagetransfer, Familienférderung, ...)

e Gesamtkoordination aller externen Ressourcen unter
Berucksichtigung evtl. Synergien, effektiver und effi-
zienter Service (z. B. Make-or-Buy-Entscheidung,
Produktanpassung, optimale Aufteilung zusatzlichen
Personals auf die einzelnen Service u. 4.)°"°

Sachgiitertransfer:

e Vermeidung, Austausch oder Abbau tangibler
Produktionsfaktoren, soweit machbar und sinnvoll

> Kontinuierliche Uber-
prufung und Neube-
wertung aktueller,
kooperierender und
potentieller Akteure!

2.3c)

Beriicksichtigung
nicht operativer
Prozesse mit
Integration weiterer
Akteure

(vgl. auch 2.1c) und
2.2c))

Informations- und Servicetransfer:

e Festlegung der prinzipiellen Ausrichtung hinsichtlich
nicht operativer Projekte in Zusammenarbeit mit Drit-
ten zur Verbesserung des Firmenimages und weiterer
Nutzenzuwachse, zunachst mit Bezug zum eigenen
Portfolio (z. B. Support von Freizeitbahnen durch kos-
tenneutrale Priifung, Wartung und Entsorgung der
Fahrzeuge - Erhalt verbilligter Eintrittskarten fur in-
terne MAs, Ausrichtung spezieller Betriebsevents,
Anbringen von Werbung, Erfahrungszuwachs usw.)

e Berlcksichtigung der unmittelbaren Unterstiitzung
branchenferner Organisationen und Aktivitaten in
Kooperation mit anderen Akteuren (z. B. Férderung
regionaler Kunst-, Kultur-, Sportvereine u. a. durch
Abstellung von Personal fir Platzpflege, Reparatur
von Turngeraten, Renovierung der Raumlichkeiten,
Sonstige, Bereitstellung von Grundstiicksflachen,
Immobilien, Materialien etc., Transfers in Form von
Finanzmitteln, Rechten, Wissen u. a.)

%721, hierzu Lasinger, D.; Lasinger, M. (2011), S. 76 ff,
Es ist drauf hinzuweisen, dass — wie bei allen 6konomischen Entscheidungen — der quantitative sowie qualitative Einsatz externer
Ressourcen von vielen Faktoren abhangt und somit sorgfaltig zu planen und abzuwéagen ist. Alternativ sind nach wie vor Make-or-
Buy-Entscheidungen (vgl. hierzu o. V. (2012c), S. 10 ff.) sowie evtl. Leistungsanpassungen sowohl monetar als auch nicht monetar
zu bilanzieren. Da insbesondere die Kosten fir Energie und somit Mobilitdt an sich in den kommenden Jahren deutlich ansteigen
werden, sind hierbei auch oder gerade finanzielle Parameter zu beriicksichtigen. In Anlehnung an Kuttig, L. (2012). S. 1.

374Neben der Starkung des Firmenimages kénnen durch Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung noch weitere Nutzenpotentiale
aktiviert werden, auf die hier jedoch nur partiell eingegangen werden kann. Vgl. hierzu Goldschmidt, N.; Homann, K. (2011), S. 12 ff.

Samtliche Transfers:

» Starkung und Publi-
kation des Unterneh-
mensimages via Uber-
nahme sozialer Ver-
antwortung®’* mithilfe
dritter Organisationen!

» Unterhaltung gesell-
schaftlicher Netzwerke
zur effektiven
Durchfiihrung aufer-
operativer Aktivitaten!
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e Einbeziehung direkten/indirekten, das Kerngeschaft
mehr oder minder tangierenden Engagements zusam-
men mit gesellschaftlichen Organisationen und Perso-
nen (z. B. gemeinschaftliche Planung, Organisation
und Verwaltung eines Nachhilfeinstitutes fir sozial-
schwache Schiler mit Landern, allgemeinbildenden
und Berufsschulen, pensionierten Lehrern u. a. durch
geeignetes internes und externes Personal, Spenden-
aktionen, Stiftungen, eigene monetare Mittel etc.)

Sachgiitertransfer:

e Bezlglich sozialen Engagements griindliche Auswahl,
welche operanden Guter substituiert werden sollen

Informations- und Servicetransfer:>"°

¢ Implementierung und Pflege eines interaktiven und

weitreichenden Kommunikationsnetzwerkes uber alle
Servicephasen zur Gewinnung moglichst vieler geeig-
neter Ressourcenintegratoren (z. B. Staat, Behdrden,
Gerichte, Banken, Versicherungen, Verbande, Hoch-
schulen, Forschungsinstitute, Consultants, Industrie,
freiberufliche Gutachter u. v. m.) fiir eine hocheffek-
tive, innovationenbericksichtigende und exakt auf die
Kundenbedurfnisse abgestimmte Leistungserstellung

Samtliche Transfers:

» Integration eines um-
fassenden Informa-
tionsnetzwerkes zu
Marktakteuren!

» Kontinuierliche Suche
nach Ressourceninte-
gratoren durch Verbrei+
tung der Service!

» RegelmalRige, offene

RegelmaBige (globale) Kommunikation des vorgehal-
tenen und aktiven Leistungsspektrums, um mdgliche
Partner von den beiderseitigen Vorteilen einer ge-
meinsamen Ressourcenbiindelung zu Uberzeugen
(z. B. Kontaktaufnahme und Besuch von Unterneh-

und interaktive Kom-
2.3d) m_unikgtion Qes_ Win-
win-(win-)Prinzips!

Kommunikation

der Service men, welche Uber besonderes Know-how vor- und
(vgl. auch 2.1d) und nachgelagerter Prozesse verfligen, bspw. F&E, War-
2.2d)) tung, Instandsetzung, Transport oder Entsorgung von

Signaltechnik, die unter extremen klimatischen und/
oder betrieblichen Bedingungen eingesetzt wird)*"®

¢ Kontinuierliche (internationale) Aufrechterhaltung und
Erweiterung bestehender Kontakte zu gesellschaftli-
chen Akteuren zur Intensivierung von Win-win-(win-),
Wertschdépfungs- und Synergiepotentialen etwa durch
gezielte Implementierung neuer innovativer Prozesse
und Technologien (z. B. Einrichtung gemeinsam ge-
nutzter, vernetzter, weltweiter Servicecenter, wobei
jederzeit von jedem Ort aus auf die bendtigte individu-
elle Information oder Beratung eines Experten zuge-
griffen werden kann, ahnlich dem Homeshoring)3

37

5Stellvertretend fur alle Handlungsempfehlungen sind, soweit moéglich und zweckmaRig, hier immer auch internationale Méarkte,
Akteure sowie interaktive Strukturen mit den jeweils aktuell verfligbaren Technologien bei strategischen Planungen und Handlungen
einzubeziehen. Da vornehmlich kleine und mittelstdndische Unternehmen eher Zuriickhaltung bei der Erschlieung grenziberschrei-
tender Markte Uben, sind speziell diese aufgefordert, im ersten Ansatz zumindest Kontakt zu méglichen Kooperationspartnern herzu-
stellen und eventuelle gemeinsame Interessen und Mdglichkeiten der Zusammenarbeit auszuloten. Moderne Kommunikationsnetze
und -prozesse bieten prinzipiell allen Firmen die Chance globaler Akquisition und Erbringung zumindest ,digitalisierbarer Service*
und damit der Erzeugung entscheidender Wettbewerbsvorteile. In Anlehnung an Boes, A.; Kampf, T. (2010), Vortragsprasentation.

76Im Beispiel wird angenommen, dass es sich um einen Signaltechnikhersteller, z. B. fiir StraRen- oder Schienenverkehre, handelt,

welcher Uber keine oder nur geringe Erfahrungen beim Einsatz dieser Technik unter Extrembedingungen (Tropen-, Wisten- oder
Polargebiete) verfligt. Akteure mit entsprechendem Know-how sind demzufolge in die Leistungserstellung zwingend einzubeziehen.

77Unter Homeshoring wird eine Organisationsform verstanden, bei der interne, aber auch externe hochqualifizierte Experten, wie

Behdrden, Institute oder Projektpartner, von ihrem Wohnort bzw. Heimatbiro aus an ein Kommunikationsnetzwerk angeschlossen
sind. Hierbei kdnnen mit dem Netzwerk verbundene Kunden, Mitarbeiter und andere Akteure grundsatzlich zeitlich und ortlich
unabhéangig akustische und visuelle Informationen austauschen oder zu speziellen Themen sofortige, adaquate Beratung einholen.
Neben prinzipiell komfortableren Arbeitsbedingungen, der Schonung von Umweltressourcen, deutlichen Kosten- und Zeitein-
sparungen ist vor allem der theoretisch jederzeit verfligbare, individuelle und gleichzeitig flexible, personalisierte Wissenszugriff als
entscheidender Wettbewerbsvorteil zu nennen. In Anlehnung an Scheidweiler, |.; Musmacher, M. M. (2011), S. 207 ff.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011

Internationales Graduiertenprogramm
Wirtschaftswissenschaften (Management)

Universidad Azteca (UA)
Universidad Central de Nicaragua (UCN)




4 Handlungsempfehlungen
4.2 Losungsansatze
4.2.2 Leistungserstellung Seite 137

Sachgiitertransfer:

Verzicht auf, Substitution oder Reduktion operander
Ressourcen, soweit durchfihrbar und zielfiihrend

Tab. 27: Lésungsansitze fiir die Prozessphase beziiglich Primisse FP9°"®

Die nachstehende Grafik gibt eine stilisierte sowie stark vereinfachte Ubersicht der
Kommunikations- und Kooperationsprozesse bei interaktiver Zusammenarbeit im Rahmen

internationaler Projekte u. a. zur Steigerung der Servicequalitit und -produktivitat.>”®

Neue Phase der Globalisierung:
Produktivkraftsprung als Basis

pipeitsgegenstany

59.-- T R,

N e Cemei Aroeit
@inar Sinsame

N c 5
geteilten ArLL itsge
in ,,Echizeit*

Abb. 35: Kooperation und Arbeitsteilung in internationalen Projekten®®

Hinsichtlich der Leistungserstellung sind fir Pramisse FP9 (,alle wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteure integrieren Ressourcen in die Serviceerstellung®) primar die
folgenden Handlungsrichtlinien relevant:

e Vorurteilsfreie Suche nach und Vorselektion von eventuellen Ressourcenintegratoren

)*®! Wissensnetzwerkes zu mdglichst vielen Akteuren

¢ Implementierung eines (globalen

¢ Interaktive Kommunikation des Win-win-(win-)Prinzips mit externen Integratoren

378,
Eigene Darstellung.

379Die Grafik zeigt symbolisiert die arbeitsteilige Organisation eines gemeinsamen internationalen Projekts mit rdumlich voneinander
entfernten Arbeitsstandorten, welche durch moderne Kommunikations- und Informationstechnik vollstandig miteinander vernetzt
sind, sodass von einer Bearbeitung anndhernd in Echtzeit ausgegangen werden kann. Wie oben erwahnt, lassen sich hierdurch
insbesondere ,digitalisierbare Service®, wie etwa Softwareentwicklung, Steuerungsfunktionen oder Fachberatung, in hoher Qualitat,
auBerst effektiv, flexibel, kostenglinstig, umweltfreundlich und relativ leicht umsetzbar von Firmen- oder Heimworkstations interner
und externer Akteure aus erbringen. Vgl. hierzu Scheidweiler, I.; Musmacher, M. M. (2011), S. 209 ff.

Aus Boes, A.; Kampf, T. (2010), Vortragsprasentation.

Bezughch der gezielten Entwicklung und konkreten Umsetzung erfolgreicher Internationalisierungsstrategien einschlieRlich damit
verbundener Chancen und Risiken sei an dieser Stelle auf die einschlagigen Quellen, wie Spezialliteratur, Fachjournale, Veroffent-
lichungen, Expertenvortrage, Internetbeitrage, Studien u. &. verwiesen. Vgl. hierzu Benkenstein, M. (2009), Vortragsprasentation.
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Pramisse FP10: ”Value is always uniquely and phenomenological determined by the
beneficiary.”

Die folgende Tabelle listet abschlieend Losungsansatze sowie Zusatz-/Kurzinfos

wahrend der Phase der Leistungserbringung bezlglich der Pramisse FP10 auf:

Stichwort Erlduterung Zusatz-/Kurzinfos
Informationstransfer:>® Samtliche Transfers:
e Entwicklung und theoretische Ausarbeitung eines » Beachtung der Unter-
Wertschdpfungsmanagementsystems zur Messung nehmensphilosophie
des tatsachlichen Servicewertes aus Kundensicht und -strategien!
(z. B. Aufstellung eines Planes, bei dem vom AG in (gilt fur alle Punkte!)
regelmaRigen Intervallen eine Rickmeldung zum > Verinnerlichung aller
quantitativen Wert einzelner Service eingeholt wird) MAs des ,Wert wird
e Erarbeitung einer praktikablen Auswerte- und Ver- allein durch Kunden
gleichsmethode zur Bestimmung auffalliger Werteab- bestimmt*-Ansatzes!

weichungen vom Soll (z. B. Operationalisierung mo- | » Design und Implemen-
netarer und nicht monetarer Aufwendungen zuziglich tierung eines Kunden-

eines definierten EBIT einer bestimmten Beratungs- wertschépfungsmana-
leistung = Vergleich mit Wert aus Kundenfeedback) gements!
2.42) e Festlegung von Lésungsansatzen falls Ziel- und Ist- | > Vorbereitung einer
’ grofle des Leistungswertes Uber einen nicht mehr to- Wertanalyse der zu
e lerierbaren Zeitraum hinaus deutlich differieren (z. B. erbringenden Service

?&L‘ﬁﬁ';?;‘zgeusgge qualitative und/oder quantitative Veranderung der durch AG-Beurteilung!

ohne direkte Inte- Servicestruktur/-inhalte, etwa durch Anpassung der | » Entwurf eines MaRk-

gration Externer Form und/oder Intensitat der Kundenintegration) nahmenkatalogs bei
Servicetransfer:3® untolerierbaren Werte-

(vgl. auch 2.1a),
2.2a) und 2.3a)) ¢ Interne Kommunikation und Verinnerlichung des SDL-

Ansatzes, dass sich Werte nicht im Voraus in die Leis-
tungsbuindel einbetten lassen, sondern erst bei An-
wendung und nur durch den Kunden freigesetzt wer-
den inkl. aller hieraus resultierenden Konsequenzen

¢ Implementierung und Vorbereitung des Wertschop-
fungsmanagementsystems (z. B. Terminierung und
Organisation von Workshops mit AG-Vertretern, wo
diese quantitative Bewertungen inkl. Anmerkungen
aktuell nachgefragten Serviceeinheiten abgeben)

¢ Einflhrung eines Regelsystems zur Kontrolle und evtl.
Adaption der Service bei Werteabweichungen (z. B.
zentrale Datenhaltung laufender Serviceprojekte mit
Soll- und Istwerten, Warnfunktion bei auseinanderlau-
fenden GrofRen inkl. ,Plan B*-MaRnahmenkatalog)

abweichungen!

382

Die Determinierung des eigentlichen Wertes der Leistung allein durch den Kunden bestimmt schlussendlich den gesamten Output
(z. B. nachgefragte Montagestunden x externer Stundensatz zzgl. evil. operander Anteile, wie etwa Hardware) innerhalb einer
Periode und wird zur Ermittlung der Dienstleistungsproduktivitdt mit dem vollstdndigen Input (z. B. eingesetzte Technikerstunden x
interner Stundensatz zzgl. evil. operander Anteile, wie etwa Energie) in ein Verhaltnis gesetzt. Die Anwendung des produktionstheo-
retischen, ressourcenbasierten, markt- und wettbewerbsorientierten oder wertorientierten Ansatzes hangt u. a. von der Branche
sowie der Struktur des Unternehmens ab (in Anlehnung an Bruhn, M.; Hadwich, K. (2011), S. 9 ff.). Von entscheidender Bedeutung
ist hierbei jedoch, den Servicewert (im obigen Beispiel der externe Stundensatz) nicht bereits im Vorfeld festzulegen, sondern
flexibel gemeinsam mit dem Kunden regelmaRig neu zu definieren. Wird der Servicewert im Verhaltnis zur angestrebten ZielgréRe
vom AG langerfristig zu hoch oder zu niedrig eingeschéatzt, besteht die Gefahr, dass sich der Kunde benachteiligt fuhlt, da er den
Service eben zu einer geringeren Gegenleistung nachfragen kdnnte (1. Fall) oder die Leistung nicht mehr 6konomisch zu erbringen
ist (2. Fall). In beiden Fallen ist eine kurzfristige Anpassung des jeweiligen Service wiederum zusammen mit dem AG in der Weise
vorzunehmen, dass einerseits Soll- und ZielgroRRe (anndhernd) identisch sowie die Leistungen nach wie vor kundespezifisch ausge-
richtet sind, was sich jedoch in der Praxis regelmaRig einen gréReren strukturellen und prozessualen Aufwand nach sich zieht.

3Die vorgestellten Mess- und Vergleichsverfahren sowie Malnahmen bei Abweichungen sind erfolgreich nur mit der Einsicht aller

MAs zu implementieren, dass Werte eben nicht im Voraus zu integrieren, sondern allein durch Kundennutzung freizusetzen sind.
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e Sachgiitertransfer:

Vermeidung, Ersatz oder Reduzierung intangibler
Ressourcen, soweit praktikabel und zweckmaRig

Informationstransfer:
¢ Einsatz und kontinuierliche Anpassung eines Wertbe-

stimmungssystems aller derzeit zu erbringenden Leis-
tungen (z. B. intervallartige, standardisierte Feedback-
einholung des Kunden zum Wert bestimmter Service-

Samtliche Transfers:

» Anwendung und steti-
ge Pflege eines Nach-
fragerwertschopfungs-
managements!

einheiten einschl. nutzlicher Optimierungshinweise)

¢ Monitoring moglicher Differenzen zwischen zuvor fest-
gelegtem Soll- und vom AG bestimmten Istwert (z. B.
Zielwert der Leistungseinheit liegt deutlich Gber dem
determinierten Istwert > zeitnahes Erkennen und
eindeutige Kommunikation des Handlungsbedarfs)

o Vorentwurf geeigneter Maflnahmen und Information
an Nachfrager insofern Wertabweichungen bestehen
(z. B. Wandlung bisher obligatorischer Serviceanteile
in ,gegenleistungspflichtige” optionale Service >
Zielwert sinkt starker als vom AG taxierter Istwert)

» RegelmaRige Wert-
bestimmung aktueller
Leistungen durch
Nutzerfeedback!

» Serviceanpassung bei
groleren Wertediffe-
renzen in Kooperation

2.4Db) mit dem Kunden!

Beriicksichtigung

externer Prozesse
mit Integration

Externer

(vgl. auch 2.1b),
2.2b) und 2.3b))

384

Servicetransfer:

¢ Interaktive, offene Diskussionsforen zur Abkehr Uber-
holter produktions- und absatzbezogener Theorien hin
zu primar kundenorientierten Ansatzen, dass eben
Glter selbst nicht wertegeladen sind, sondern Nutzen
erst wahrend der Anwendung durch AG entstehen

e Anwendung des Wertbestimmungssystems aktueller
Service (z. B. kontinuierliche Feedbacksitzungen mit
Nachfragern in denen diese alle transferierten Leis-
tungseinheiten maéglichst exakt und ehrlich wertmafig
zuordnen und Verbesserungshinweise geben)

o Kurzfristige Durchfiihrung von Anpassungen im Fall
von Wertedifferenzen (z. B. Erweiterung hybrider Pro-
dukte um Serviceanteile bei denen der Input geringer
ist als der zu erwartende Output, wie etwa temporarer
Einsatz von Bereitschaftspersonal fir 24 h—HotIine)385

384

Insbesondere im Mobilitatssektor bietet sich auch fiir Sublieferanten von Verkehrsunternehmen eine Vielzahl von Moglichkeiten und
Variationen das Angebot fur direkte Nachfrager und damit fur die Endnutzer im Sinne des Win-win-Prinzips anzupassen. Eine haufig
angewandte Variante ist, bisher obligatorische Leistungsbestandteile (z. B. Upgrade-, Modul- oder Sonderfunktionen), welche
keinen adaquaten Zusatznutzen fir den Kunden darstellen, als optionale Leistungen gegen einen Aufpreis zu offerieren oder ganz
aus dem Portfolio zu streichen. Hierdurch sinkt in aller Regel der Serviceinput und damit der notwendige Zielwert starker, als der
vom Nutzer wahrgenommene Istwert bzw. der Output, da dieser Serviceanteil fir den Verbraucher eben nicht den (6konomisch)
erforderlichen Wert darstellt. Aktuelle Beispiele hierfir sind etwa die Ausweitung von Mobilitdtsangeboten in l1&andlichen Raumen, an
Sonn- und Feiertagen auch wahrend der Nachtzeiten oder die Nutzung unterschiedlicher Verkehrsmittel, wie beispielsweise Bahnen,
Busse, PKWs und Fahrrader, zu einem vergunstigten Angebot. Nicht alle dieser Leistungen werden jedoch vom Nachfrager mit dem
notwendigen Wert wahrgenommen. In Anlehnung an Bihn, F. (2012), S. 1 und Kleine, C.; Natus, K. (2012), S. 14 ff.

Eine weitere Mdglichkeit der Anpassung von Leistungsbuindeln bei festgestellten Wertdifferenzen besteht darin, ,brachliegende” bzw.
Jeicht verfligbare® Ressourcen zu bestehenden Service hinzuzufiigen und damit den durch den Abnehmer wahrgenommenen
Nutzenzugewinn der Leistung im Verhaltnis mehr zu erhéhen, als fir den zusatzlichen Input erforderlich ist. Dies ist wiederum
sinnvoll, wenn der Istwert eine bestimmte Zeit unterhalb des Sollwertes liegt und damit die Leistungserstellung unwirtschaftlich
werden lasst. Beispielsweise konnte ein mit externen Akteuren vernetzter Logistikdienstleister der Mobilitdtsbranche mehr oder
weniger freie Infrastrukturkapazitaten, wie Auslandsagenturen, Fahrzeugpools, Rechnerressourcen oder Mitarbeiter, fiir spezielle
Tourismusberatungen, Reisendeninformationen, Hoteltransfers, Cateringleistungen, Animateurschulungen, Rechtsberatungen
u. v. m. einsetzten, um Ziel- und Istwert wieder anzugleichen. In Anlehnung an Grof3, S. (2011), S. 367 ff.

Liegt im anderen Fall der wahrgenommene Wert eines Leistungsbindels dauerhaft oberhalb der erforderlichen ZielgréRe, so ist dies
zwar zunachst aus rein 6konomischer Sicht erfreulich, geht jedoch in keiner Weise mit einer kooperativen, dialogorientierten,
informationssymmetrischen sowie langfristig angelegten Zusammenarbeit kontrar und ist demzufolge keinesfalls im Sinne der SDL.
Daruber hinaus besteht die Gefahr, dass der Kunde von der fiur ihn nachteiligen Behandlung erfahrt oder ahnliche Service bei
Wettbewerbern zu deutlich besseren Konditionen erhalt. Damit ware nicht nur ein Uber Jahre mihsam aufgebautes Vertrauens-
verhaltnis nachhaltig gestort, sondern der Kunde sicher fiir immer verloren — mit allen sich hier ergebenen Konsequenzen.
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Sachgiitertransfer:

Verzicht, Austausch oder Abbau operander Produk-
tionsfaktoren, soweit machbar und sinnvoll

Informations- und Servicetransfer:**° Samtliche Transfers:

« Strategisch/taktische Uberlegung, welche nicht unmit- | » Starkung des Leis-
telbar operativen Projekte (auch aufergesellschaftli- tungsportfolios durch
chen Engagements) mit Kunden zusammen durchge- auReroperative Kun-
fuhrt werden kénnen und sollten (z. B. gemeinsame denzusammenarbeit!
Bilindelung von Kapazitaten, Erfahrungen und Wissen | 5. Zusatzliche, informelle
fur kooperative Zusammenarbeit in den Bereichen Transferierung und
Handel bzw. Spekulation mit Grundstiicken, Immobi- Nutzung von Nachfra-
lien, Infrastruktur, Aktien, Aktienfonds, Wertpapieren, gerressourcen!

Rohstoffen usw.) = Primarziel: beiderseitiger Nutzen-
bzw. W.c.erte?\zuwac-:hs dgr Ressourcen und Produ.kte > &ifgj;;g:gggﬁn%_
¢ Grundsatzliche Einbeziehung von AG-Kooperationen nicht das Kerngeschaft
in Projekte, die zur Entwicklung von Innovationen betreffender kollektiver
und/oder zur ErschlieRung neuer Erkenntnisse, Ge- Aktivitaten!
schaftsfelder und/oder Méarkte fihren kénnen (aber
nicht mussen), evtl. temporar begrenzt (z. B. F&E-
Projekte387 innovativer Service, wie etwa umfassende
Integration weiterer medizinische Versorgung._in Zugen f[].r_ erkrankte und
Akteure eigentlich nicht transportfahige Fahrgaste, bzgl. tech-
nischer, sozialer, rechtlicher Aspekte) - Primarziele:
(vgl. auch 2.1c), Wissenstransfer, Nachhaltigkeit, Zukunftsfahigkeit
2.2¢) und 2.3c)) e Bericksichtigung des Aufbaus weltweiter interaktiver
Wissensnetzwerke zum Austausch von Know-how
und zur Schulung interner und externer Fachkrafte mit
Nachfragern (z. B. Angebot von zeitlich und rdumlich
unabhangigen flexiblen Fern-/Semiprasenzstudien-
gangen auf Bildungsplattformen zur Vermittlung von in
den Unternehmen existierenden Spezialkenntnissen)
- Primarziele: Fachkraftemangelreduzierung durch
Rekrutierung nachfragebezogen ausgebildeten Perso-
nals,*® Verbreitung und Starkung der Firmenmarke

2.4c)

Beriicksichtigung
nicht operativer
Prozesse mit

Sachgitertransfer:

¢ Einsatz von tangiblen Ressourcen, auch hier nur
soweit erforderlich und nicht praktikabel vermeidbar

38

6Mit der Durchfiihrung von Projekten, welche operative Prozesse nur indirekt tangieren, werden neben vornehmlich gesellschaftlichen
Engagements (vgl. 2.1¢c), S. 127, 2.2c), S. 132 und 2.3c), S. 135) noch eine Reihe weiterer Ziele, wie etwa Generierung zusatzlicher
Gewinne, Starkung des Leistungsprofils, Transfer externer Ressourcen, Implementierung von Nachhaltigkeitsaspekten, Erhéhung
des Bekanntheitsgrades oder eben Aufbau und Intensivierung eines positiven Kundenverhéltnisses, verfolgt, die im Rahmen dieser
Arbeit jedoch nur angedeutet werden kénnen. Hierbei sind die Ubergénge zwischen operativen und nicht operativen Prozessen
sowie zwischen gesellschaftlichen und selbstzweckbestimmten Engagements oftmals flieBend und lassen sich daher nicht
konsequent gegeneinander abgrenzen, was weniger die praktische Umsetzbarkeit als die wissenschaftliche Einordnung erschwert.
Aus den eigentlichen Kernaktivitdten herausgeldste Forschungsprojekte (etwa an Universitdten) haben den Vorteil, ,freier® und
Jkreativer” forschen und damit méglicherweise friiher Innovationen aufspiren und gleichzeitig Profilierungsarbeit leisten zu kénnen.

387

388Insbesondere in hochtechnologisierten und wissensbasierten Volkswirtschaften haben viele Branchen mit einem akuten und auf

absehbare Zeit anhaltenden Fachkraftemangel zu kampfen, welcher im Worst Case zu nicht mehr kompensierbarem Wissensverlust
und damit zu einer Schrumpfung sowie letztendlich nicht mehr konkurrenzfahigen Organisationen fiihren wird. Folgerichtig ist
dringend bendétigtes und haufig national nicht mehr verfugbares Fachkraftepersonal kontinental oder méglicherweise sogar global zu
rekrutieren und an die notwendigen Qualifikationen anzupassen (Umschulung oder Weiterbildung) oder gegebenenfalls Humanres-
sourcen entsprechend grundlegend zu schulen (Ausbildung). Hierzu bedarf es weltweit vernetzter, offentlich zuganglicher und
kommunizierter Bildungsplattformen, mit denen interessierte, geeignete und vakante Menschen angesprochen und durch attraktive
Konditionen (beispielsweise finanzierbare, zeitlich/raumlich flexible, anerkannte Online-/Semionline-Ausbildung mit zugesichertem
Arbeitsvertrag nach erfolgreichem Abschluss) dazu animiert werden, sich aus- bzw. weiterzubilden und anschlieRend den
Bildungstrager-Unternehmen als fachkompetente, flexible, multikulturelle und mehrsprachige Arbeitskrafte langfristig zur Verfligung
zu stehen. Die organisierte und konsequente Blindelung gemeinsamer Ressourcen, wie Infrastruktur, Wissen und Fahigkeiten, von
Kunden, Projektpartnern, Bildungstragern, Staat usw. zum Aufbau von Lernnetzwerken verringert einerseits den Aufwand jeder
einzelnen Organisation betrachtlich und erhdht gleichzeitig Qualitat, Quantitat, Effektivitat und Effizienz solcher komplexen Projekte.
Vgl. hierzu Berchtold, G. (2012), S. 11 ff.
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2.4d)

Kommunikation
der Service

Informations- und Servicetransfer:>*°

¢ Nachhaltige Verbreitung und Erlauterung der These
zur Nichtimplementierungsfahigkeit von Werten in
Leistungsbindeln sowie zur Nutzenfreisetzung erst
und ausschlieRlich wahrend der Anwendung durch
den Kunden inkl. daraus abzuleitender Konsequen-
zen, etwa fur F&E, Produktion und Marketing

e Gewabhrleistung einer regelmafigen, gemeinsamen
und interaktiven Kommunikation zwischen Anbieter
und Nachfrager, insbesondere iber den gesamten
Serviceerstellungsprozess via Wertschopfungsnetz-
werk in dem AN und AG den Wert der jeweils aktiven
Leistungseinheit kollektiv neu taxieren und festlegen

Samtliche Transfers:

» Standige Kommunika-
tion mit allen aktuellen
und ehemaligen
Nachfragern!

» Sachliche und transpa-
rente Vermittlung des
Service-(Mehr-)Wertes
fur den AG!

» RegelmalRiger Trans-
fer evil. festgestellter
Wertdifferenzen an
Projektkunden!

(vgl. auch 2.1d),

2.2d) und 2.3d)) ¢ Sicherstellung einer standig verfiigbaren, abrufbaren

und redundanten Datenleitung zum Austausch von si-
cherheitsrelevanten Informationen zum Ort der Leis-
tungserstellung (z. B. zeitnaher Onlinetransfer von
medizin. Fahrgastdaten, wie Blutgruppe, Allergien,
Vorerkrankungen bei Unfall, Kollaps, Infarkt etc.)390

Sachgiitertransfer:

¢ Verzicht, Austausch oder Reduktion physischer
Ressourcen, soweit machbar und sinnvoll

Tab. 28: Lésungsansitze fiir die Prozessphase beziiglich Pramisse FP10°""

Basierend auf der finalen Pramisse FP10 der SDL, kdnnen fur den Abschnitt der
Prozessdimension somit folgende essentielle Handlungsansatze herausgestellt werden,
welche auf die Wertschopfung ausschlieRlich durch den Nutzer der Leistung abstellen:

¢ Implementierung und kontinuierliche Pflege eines Servicewertbestimmungssystems
.

Leistungsanpassung bei untolerierbaren Wertedifferenzen in Kooperation mit AG

e Verinnerlichung:*® Wertfreisetzung ausschlieRlich bei Anwendung durch den Kunden

Auch oder gerade in der Phase der Serviceerstellung, die ja das eigentliche

Erkenntnisobjekt der SDL darstellt, ist demzufolge eine kontinuierliche und interaktive

389Im Wesentlichen sind hier die unter 2.4b), S. 139 erarbeiteten Prozesse zum Wertemanagement der Leistungen kontinuierlich,
informationssymmetrisch, im offenen Dialog, interaktiv zwischen Anbieter und Nachfrager auszutauschen. Obgleich diese
Vorgehensweise fur alle Kommunikationsempfehlungen in den drei Phasen explizit angeraten wird, ist bei einem unregelmafigen,
unvollstandigen, asymmetrischen oder gar unterbrochenen Informationsaustausch, insbesondere wahrend der Serviceerstellung in
Bezug auf die Generierung der Werte allein durch den Kunden, von schwerwiegenderen Folgen auszugehen. Abweichungen
zwischen Ziel- und Istwerten als auch Differenzen qualitativer und quantitativer Art kdnnten langere Zeit unentdeckt bleiben und u. a.
zu gravierenden und nachhaltigen 6konomischen und soziotechnischen Nachteilen, wie monetére, sachliche oder Vertrauens-
verluste, fihren. Die Beriicksichtigung der Préamisse 10 in Verbindung mit der Kommunikation zwischen AN und AG wahrend der
Prozessdimension kann demzufolge auch als ,Kénigsdisziplin“ im Rahmen der Handlungsempfehlungen verstanden werden.

390Die Gewahrleistung einer standigen und sicheren Datenverbindung direkt zum aktuellen Ort des Leistungserstellungsprozesses ist
somit nicht ausschlieRBlich aus den oben angefiihrten mehr oder weniger wirtschaftlich motivierten Griinden unerlasslich. Auch
rechtliche, 6kologische oder eben sicherheitstechnische Aspekte sind wahrend der Prozessphase zu beriicksichtigen und jederzeit
sicherzustellen. Insbesondere im Mobilitdtssektor wo zum Teil sich rdumlich sehr schnell oder in groRer H6he bewegende Systeme
mit einer groBen Anzahl von Passagieren (z. B. Reisebusse, Schnellziige oder Seilbahnen) uneingeschrankt beherrscht werden
mussen, spielt die Kommunikation neben der Datenerzeugung eine — wenn nicht die — entscheidende Rolle hinsichtlich des vom
Nachfrager bestimmten Servicewerts. Vgl. hierzu Grof3, S. (2011), S. 73 ff., S. 225 ff. und S. 242 ff.
Eigene Darstellung.

¥92Der Erfolg neuer Ansétze steht und fallt mit der Uberzeugung und Motivation (vgl. hierzu Werth, L. (2004), S. 85 ff. und S. 187 ff.) der
beteiligten Individuen. Nur wenn (fast) alle Involvierten wirklich hinter den MalRnahmen stehen, kdnnen diese effektiv umgesetzt
werden und ihre vorteilige Wirkung vollstandig entfalten; anderenfalls ist ein Projekt von vornherein zum Scheitern verurteilt.
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Kommunikationskultur mit dem Leistungsabnehmer absolut unerlasslich;*** um es anders
zu formulieren: Unternehmungen, die sich primar als ,Anbieter von mehr oder weniger
vordefinierten und vermeintlich wertbehafteten hybriden Produkten mit einem prefixen
.Preis“ verstehen, vergeben grolie Chancen und Potentiale. Allein durch kollektive, regel-
malige, strukturierte Ressourcenbindelung mit Nachfragern (und anderen Akteuren) sind
kundenspezifische, hochwertige, flexibel adaptierbare und damit produktive Leistungs-
biindel zu designen und herzustellen.*** Hierbei werden sowohl sozialer, fachlicher und
monetarer Input generiert und gleichzeitig eine langfristige Nutzerbindung sowie hohe
Neukundenaffinitat sichergestellt. Dass alle Serviceprozesse einer standigen und
neutralen Uberprifung zu unterziehen und bei nicht tolerierbaren Abweichungen gemein-
sam mit dem Nachfrager zeitnah anzupassen sind, kann nicht haufig genug Erwahnung
finden. Die wesentlichen Handlungsempfehlungen zur Phase der Leistungserstellung bzw.

Prozessdimension sind in nachstehender Tabelle komprimiert zusammengefasst:

Pramisse Wesentliche Handlungsempfehlungen (verdichtet)

e Kombination und Einsatz vorrangig operanter Ressourcen, soweit sinnvoll und mdglich
FP1 und FP4 |e Endpriifung und Anwendung aktueller und geeigneter Produktionsressourcen
¢ Kommunikation der Leistungsfahigkeit wahrend des gesamten Leistungsprozesses

¢ Regelmalige, interaktive, enge Kommunikation und Kooperation mit Nachfragern
FP6 ¢ Implementierung eines effektiven, gemeinsamen Wertschépfungsnetzwerkes
o Standiger Soll-Ist-Abgleich der Leistung und evtl. Nachjustierung durch Regelkreis

¢ Vorurteilsfreie Suche nach und Vorselektion von eventuellen Ressourcenintegratoren
FP9  Implementierung eines (globalen) Wissensnetzwerkes zu méglichst vielen Akteuren
¢ Interaktive Kommunikation des Win-win-(win-)Prinzips mit externen Integratoren

¢ Implementierung und kontinuierliche Pflege eines Servicewertbestimmungssystems
FP10 ¢ Leistungsanpassung bei untolerierbaren Wertedifferenzen in Kooperation mit AG
¢ Verinnerlichung: Wertfreisetzung ausschlieRlich bei Anwendung durch den Kunden

Tab. 29: Wesentliche Handlungsempfehlungen zur Prozessphase’®

393Wie bereits mehrfach ausgefihrt, missen Anbieter von Beginn an den offenen Dialog zu potentiellen Abnehmern und weiteren
Ressourcenintegratoren — auch international — suchen und Uber alle Phasen aufrecht erhalten. Insbesondere in der Prozessphase ist
ein qualifizierter und standiger Informationsaustausch zwischen AG und AN zur erfolgreichen Leistungserbringung unerlasslich

Fille und Umfang der Literatur zur Entwicklung, Vermarktung und Implementierung neuartiger, innovativer und nachhaltiger Service
sind mittlerweile fast uniberschaubar geworden (vgl. hierzu Scheidweiler, I.; Musmacher, M. M. (2011), S. 102 ff und S. 121 ff. und
Mohrle, M. G. (o. J. a), Onlineabruf). Entscheidungstragern wird empfohlen, sich auf aktuellere Werke zu beschranken, da zum einen
neuere Ansatze, wie etwa die SDL, zusatzliche Impulse geben und andererseits technologische Entwicklungen, wie beispielsweise
Hochgeschwindigkeitsdatennetze, vollig neue Perspektiven erdffnen. Darliber hinaus kdénnen auch vertraute Kunden oder
kooperierende Organisationen, die selbst erfolgreiche innovative Produkte und Prozesse eingefiihrt haben, als Ideen- und Ratgeber
herangezogen werden. Der Verfasser weist jedoch noch einmal auf die Notwendig hin, Service inhaltlich und umfénglich nur in der
vom Nachfrager explizit geforderten Spezifikation bereitzustellen (nicht mehr und nicht weniger), da anderenfalls Effizienz und
Effektivitat deutlich sinken und Anwender ,irritiert werden koénnten. Innovative Leistungen sind folglich nicht zwingend mit
Wettbewerbsvorteilen verknlpft, insofern Kunden nicht bereit sind, diese adadquat zu honorieren. Oftmals generieren bereits
marginale und mit geringem Aufwand zu realisierende Veranderungen, welche mdglicherweise bereits innovativen Charakter
besitzen, signifikante Verbesserungen und sind auch von kleinen und mittelstdndischen Firmen relativ iberschaubar umzusetzen.

Eigene Darstellung.
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Die Prozessphase als eigentliches Betrachtungsfeld der SDL kennzeichnen demzufolge
drei Kernldsungsansatze: Uneingeschrankter und offener Informationsaustausch,
regelmaldige Wertschopfungskontrolle einschlieBlich eventuell bedarfsorientierter Adaption
der Service sowie die konsequente und Uberzeugende Vermittlung speziell der Pramisse
FP10; intern wie extern. Bei der eigentlichen quantitativen und qualitativen Umsetzung der
zuvor aufwendig entwickelten und bereitgestellten Leistungen stellen sich hierbei bereits
erste Erfolge oder Misserfolge ein, wenngleich aufgrund zum Teil jahrelanger Service-
prozesse (z.B. beim Neu-, Um- oder Ausbau von Autobahnen, Bahnstrecken oder
Wasserstral3en) sich eine finale belastbare Aussage Uber die Produktivitdt des gesamten
Projektes frihestens im Rahmen der Ergebnisdimension treffen lasst. Effektivitatsfehler
der ersten Phase, also etwa die Entwicklung nicht nachgefragter Service, lassen sich in
der Regel kaum oder nur noch mit unvertretbar hohem Aufwand kompensieren, wohin-
gegen die Prozessphase primar auf eine effiziente (produktive) Umsetzung der Lésungs-
portfolios ausschlieBlich im Sinne des Kunden abzielt. In der Praxis kommt es haufig zu
einer Uberlagerung der Potential-, Prozess- und Ergebnisphase, sodass insbesondere bei
langerfristigen GroRprojekten wahrend der Durchfuhrung neue oder erweiterte Subservice
zu entwickeln und implementieren sind. Speziell da deren Notwendigkeit vor Beginn der
Leistungserstellung in dieser Form nicht absehbar war (z. B. versteckte Wasseradern,
komplexe Gesteinsformationen oder kontaminiertes Erdreich beim Tunnelbau).

Der fiir die Prozessphase aus den Ldsungsansitzen®® primar fir aktuelle Nachfrager

entwickelte Fragebogen®*’

(vgl. S. 144) dient der grundsatzlichen Ermittlung bestehender
Defizite bei der Serviceerbringung. Die hierbei eher schwacher beurteilten Kriterien sind
(noch mehr als wahrend der Potentialdimension) im Rahmen einer detaillierten Untersu-
chung zusammen mit dem Nachfrager zu analysieren und kurzfristig geeigneten individu-
ellen Anpassungen zu unterziehen. Insbesondere die festgestellten Schwachpunkte
mussen nach Ablauf der ,Wirkdauer® getroffener MaRnahmen durch Auftraggeber und
Auftragnehmer erneut bewertet und — falls erforderlich — nochmals optimiert werden. Alle
durchzufihrenden Handlungen, so auch die hier empfohlenen Ansatze, haben eines
gemeinsam: Eine sorgfaltige Planung, Implementierung und regelmafige Kontrolle sowie
die Uberzeugung aller Beteiligten hinsichtlich deren Notwendigkeit sind essentielle — wenn

auch nicht garantierende — Voraussetzungen fur nachweisbar positive Effekte.

B Anlehnung an Kapitel 4.2.1 sind auch die hier gegebenen tendenziell strategieorientierten Handlungsempfehlungen inklusive des
Fragebogens bei entsprechender Adaption und Erweiterung grundsatzlich auf andere Branchensektoren transferierbar.

Zu weiteren Erlauterungen, Anwendungshinweisen sowie inhaltlichem Aufbau hinsichtlich des Fragebogens vgl. S. 122.
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Fragebogen des Unternehmens xyz zur Leistungserstellung fiir die Mobilitatsbranche
- Feststellung von Servicedefiziten aufgrund des eingeschitzten Leistungsprozesses -

Bitte markieren Sie die in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind, wahlen Sie die aus Ihrer
Sicht am ehesten zutreffende Antwort. In den letzten beiden Freitaxtzeilen haben Sie die Mdglichkeit, Hinweise
und Kritik hinsichtlich unseres Leistungsprozesses sowie allgemeiner Art zu aultern.

Aus unserer Sicht trifft die u. a. 2u eher zu teilweise _eher nicht zu K A

Aussage ... Zu nicht zu

Uns ist ihr Unternehmen/Tochter-

unternehmen prinzipiell bekannt. C C C r = r

Uns ist das Leistungspaortfolio ihres

Unternehmens prinzipiell bekannt. r r r r r r

Wir haben bereits Leistungen ihres

Unternehmens bezogen. C = O r = r

Wir beabsichtigen, kurz- bis mittel-

fristig Leistungen lhres Unterneh- r r r | r i

mens zu beziehen.

Fur uns sind Know-how und Fahig-

keiten die wesentliche Basis fur den r r r r r r

gegenseitigen Leistungsaustausch.

Fur uns sind Know-how und Fahig-

keiten die wesentliche Quelle fur r [ r r I r

beiderseitige Wetthewerbsvorteile.

Wir schatzen das Prozess-Know-

how Ihres Unternehmens prinzipiell - - r r r r

als Uberdurchschnittlich ein.

Wir schatzen die Prozess-Fahigkei-

ten lhres Unternehmens prinzipiell r r r I~ r r

als uberdurchschnittlich ein.

Wir legen groBen Wert auf eine inten-

sive Beteiligung an der Erstellung und r I r r - r

Anpassung der Service.

Wir glauben, von [hrem Unternehmen

intensiv an der Erstellung und Anpas- r r r ™ r r

sung der Service beteiligt zu werden.

Wir legen grofien Wert auf die Integra

tion von Ressourcen maglichst vieler r r r - r -

Marktakteure in die Serviceerstellung.

Wir glauben, ihr Unternehmen inte-

griert Ressourcen maglichst vieler r r r r r r

Marktakteure in die Serviceerstellung.

Far uns wird der Wert einer Leistung

prinzipiell immer und allein durch r r r - r -

den Kunden bestimmt.

Wir glauben, ihr Unternehmen richtet

die Erstellung und Anpassung von - r r r r r

Leistungen prinzipigll am Kunden aus.

Wir wirden eine individuelle Kontakt-

aufnahme ihres Unternehmens mit r r r ™ r I~

unserem Haus begrilen.

Beziglich ihres Leistungsportfolios

und/oder -prozesses haben wir fol-

gende Hinweise bzw. Kritik:

Beziglich dieser Umfrage und/oder

sonstigen Punkten haben wir folgen-

de Hinweise bzw. Kritik:
k. A. = keine Angabe
Fragsbogen fir Unternehmen: abe 111 Datum: TT.MM.JJJJ

Abb. 36: Fragebogen zur Leistungserstellung®®®

98Eigene Darstellung.
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4.2.3 Leistungsergebnis

Leistungspotenzial Leistungserstellungsprozess Leistungsergebnis

> Bereitstellungsleistung > Kombinations- und Bereitstellungs- > Wirkungs-
leistung leistung

* Planung des ’
Lestungspro- { Vor-
gramms i kombination

in

L = i L ’-J”| F—{  wikung |
Kommunikation
er Leistung

(Verfasser)
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Abb. 37: Die Phase des Leistungsergebnisses®”

Die Phase des Leistungsergebnisses’® stellt die letzte Stufe einer Kette von
erforderlichen Prozessen zur Erbringung von Service und damit das intangible Resultat,
wie etwa aktualisierte Navigationssoftware, instandgesetzte Klimaanlage oder zertifizierter
Gasantrieb, als Zustandsanderung von Systemen dar. Dieser Output in Form der
Leistungswirkung transferiert den finalen Nutzen bzw. die eigentliche Bedurfnisbefriedi-
gung an den Kunden. Das Leistungsergebnis setzt sich aus materiellen (z.B.
Betriebsstoffe, Ersatzmodule, Fahrzeuge) und immateriellen Bestandteilen (z. B. Funtions-
veranderung, Informationszuwachs, Rechtszusprechung) des zuvor erstellten hybriden

Produktes bzw. Leistungsbiindels*"’

zusammen (vgl. Abb. 38, S. 146). Speziell aufgrund
des konstitutiven Merkmals der Intangibilitat groRer Serviceanteile ergibt sich — wie bereits
diskutiert — die Problematik der Quantifizierbarkeit bzw. Festlegung objektiv auswertbarer
MessgroRen der Leistung hinsichtlich Qualitatsfeststellung, -bewertung und -kontrolle.
Gerade deshalb sind Unternehmen angehalten, insbesondere in der Phase der Leistungs-
erstellung sogenannte vorokonomische, psychologische Verhaltenswirkungen erzielende
OutputgroRen, wie Vertrauensgewinnung, Kundenbefriedigung oder Nachfragerbindung,
sicherzustellen. Diese Grof3en generieren und beeinflussen letztlich den quantifizierbaren
Okonomischen Erfolg sowohl positiv als auch negativ, welcher sich beispielsweise in guten

oder weniger guten Absatz-, Produktivitats- und Gewinnzahlen niederschlagt.*%2

399Angepasst aus Jacob, F. (2007), S. 463. Die Hervorhebung der jeweils aktuellen Phase sowie das Hinzufiigen der mit ,Verfasser*
gekennzeichneten Textfelder inklusive Hinweispfeil sind durch den Verfasser erfolgt. Weitere Hinweise vgl. FuBnote 287, S. 106.
Das Leistungsergebnis ist prinzipiell auch als Ubergang zum sogenannten Kundendienst (After-Sales-Service) zu verstehen. Es
handelt sich um die Phase nach Erbringung der Hauptleistung; durch Zusatzservice, wie Garantie, Inspektion oder Reparatur, soll
der Kontakt zum Nachfrager aufrechterhalten sowie weitere Ertrage generiert werden. Vgl. Winkelmann, P. (2008), S. 486 ff.
Die kundenspezifische und zugleich produktive Erstellung von Leistungsbiindeln setzt u.a. ein optimales Abstimmen und
Zusammenwirken der Mensch-Maschine-Umwelt-Systemschnittstellen voraus. Vgl. hierzu Hoge, B. (2011), S. 1 ff.

92 Anlehnung an Bruhn, M.; Hadwich, K. (2011), S. 8 f.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011 Wirtschaftswissenschaften (Management) Universidad Central de Nicaragua (UCN)




4 Handlungsempfehlungen
4.2 Losungsansatze
4.2.3 Leistungsergebnis Seite 146

Auch oder gerade deswegen ist dies einer der Griinde, aufgrund dessen die SDL als
eigentliches Erkenntnisobjekt die Prozessdimension herausstellt*®® und betrachtet; dabei
stellt sie weniger auf das eigentliche Leistungsergebnis ab. Denn insbesondere die
Uberzeugung des Auftraggebers von der auf ihn abgestimmten Qualitédt und dem daraus
resultierenden hohen Zufriedenheitsgrad bereits bei der Serviceerbringung stellt das
eigentliche Potential und den vielleicht entscheidenden Wettbewerbsvorteil von service-
lastigen Anbietern dar. Insofern spielt die Kundenintegration in der Phase des Leistungs-
ergebnisses nicht mehr die alles entscheidende — wenn auch immer noch wichtige — Rolle
bei der weiteren operativen Unternehmenstatigkeit sowie der Entwicklung von Ldsungs-
ansatzen. Nach Erbringung der Service dominieren vorrangig Malinahmen zur detaillierten
Leistungsdokumentation und Situationsbewertung sowie zukunftigen Kundenbeziehung,
welche in den Tabellen auf den folgenden Seiten aufgegriffen und den funf Pramissen
zugeordnet sind. Wie bereits diskutiert, kommt es wahrend komplexer Projekte haufig zu
Uberschneidungen der drei Phasen, da standig Teilleistungen abgeschlossen und neue
bereitgestellt werden. Folglich ist eine scharfe Phasentrennung kaum mdoglich, sodass

regelmaRig alle Ansatze parallel untereinander abzustimmen und umzusetzen sind.***

Abbildung 38 veranschaulicht noch einmal die differierenden tangiblen und intangiblen
Bestandteile verschiedener hybrider Produkte am Beispiel ,Auto®. Wahrend der Ergebnis-
dimension werden nutzenstiftende Wirkungen ausgelost: Beim Autokauf sind dies neben
einer flexiblen Transportfahigkeit sicher auch Prestigeeffekte, wohingegen etwa bei der

Bestellung eines Taxis eher die reine Beférderung von A nach B im Vordergrund steht.*?

-Mur ein Auto™ Auto geleastes Auto Limousinenservice

Dienstleistungsdimension

Sachleistungsdimension

Sachleistung Auto Auto (Auto) (Auto)

Garantie
Dienstleistung Lieferung Wart » Leasing-Vertrag Beforderung
artungsvertrag

Abb. 38: Materielle und immaterielle Anteile hybrider Produkte*®

403Lusch und Vargo stellen die Anwendung von Kompetenzen (Service) als eigentliches Erkenntnisobjekt der SDL heraus. Das
Ergebnis der Dienstleistung (Services) spielt hierbei nur eine untergeordnete Rolle. Vgl. Vargo, S. L. (2012a), Vortragsprasentation.
Alle hier gegebenen Handlungsempfehlungen sind demzufolge im Kontext und keinesfalls losgeldst voneinander zu betrachten. Eine
Anwendung hat somit immer auch unter Berlcksichtigung anderer (kontrarer oder konvergierender) Mallnahmen zu erfolgen. In
diesem Fall sind mégliche Vor- und Nachteile gegeneinander abzuwagen und die Anséatze einer Einzellfallbewertung zu unterziehen.
5Der Autokauf entspricht in der Grafik ,Nur ein Auto®, die Bestellung eines Taxis ist mit dem ,Limousinenservice* gleichzusetzen.

0 Aus Da-Cruz, C. (2007), S. 16.
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Pramissen FP1 und FP4: "Service is the basis of Exchange“, “Operant Resources

(knowledge and skills) are the fundamental source of competitive advantage*

Die erste Tabelle gibt Handlungsempfehlungen einschliel3lich entsprechender Zusatz-/

Kurzinfos fur die Ergebnisdimension unter Einbezug der Pramissen FP1 und FP4:

der Leistungsdoku-
mentation*”’

*Die erste Ziffer steht fiir
die aktuelle Leistungs-
phase (1 bis 3), die zweite
fur die berticksichtigte/n
Pramisse/n (1 bis 4), der
Buchstabe (a bis c) gibt die
jeweilige Empfehlung an.

Stichwort Erlduterung Zusatz-/Kurzinfos
Informations- und Servicetransfer:*® Samtliche Transfers:
e Umfassende, aufbereitete Dokumentation und Spei- | > Beachtung der Unter-
cherung aller abgeschlossenen (Teil-)Leistungen bzw.| nehmensphilosophie
Projekte hinsichtlich Know-how und Fahigkeiten (z. B.| und -strategien!
welches Wissen war verfligbar? welches Wissen (gilt fur alle Punkte!)
wurde tatséchlich benétigt? welche Wissensdefizite | » Dokumentation aller
waren vorhanden? wie und woher konnte Wissen verfiigbaren formellen
kurzfristig generiert werden? welche Probleme traten und informellen Daten
bei der Beschaffung von Wissen auf? ...?) und Informationen!
3.1a)* ¢ Vollstandiges, strukturiertes Dokumentieren und Si- > Systematische Aufbe-
chern aller gescheiterten bzw. gestoppten Service- reitung fiir schnelle
Beriicksichtigung projekte bezlglich Know-how und Fahigkeiten (z. B. Datenverfiigbarkeit!

waren Kenntnis- und/oder Fahigkeitsdefizite die Ur-

sache fur den Projektabbruch? falls ja: welche Defizite
lagen genau vor? wieso wurden diese nicht rechizeitig

erkannt und abgestellt? welche Konsequenzen sind
zu befiirchten und zu ziehen? ...7?)

¢ Sammlung, Aufbereitung und systematische Ablage
aller zur Leistungsbereitstellung, -erbringung und zum
-ergebnis verfugbaren Daten und Informationen (z. B.
Primar-, Sekundar-, Tertiarliteratur, Publikationen,
Offentlichkeits-/Expertenmeinungen, Studien, Erhe-
bungen, Marktanalysen, Umfragen, Testergebnisse,
Kundenbefragungen, Feedbacks, Beschwerden, Lob,
Verbesserungsvorschlage, Hinweise, ...)

Sachgiitertransfer:

e Verzicht, Austausch oder Abbau operander Produk-
tionsfaktoren, soweit machbar und sinnvoll

» Sichere und ausrei-
chend lange Informa-
tionsspeicherung!

3.1b)

Beriicksichtigung
der Situations-
bewertung409

Informations- und Servicetransfer:

¢ Detaillierte Analyse und Bewertung des Serviceinputs

der an der jeweiligen Leistungserbringung involvier-
ten Gruppen, Abteilungen oder Firmenteilen (z. B.

konkrete Ermittlung aller InputgréRen fiir die einzel-
nen Service bezlglich Wissen und Fahigkeiten, wie
MA-Qualifizierung, Arbeitsaufall durch Schulungen,
Informationsbeschaffung, Einkauf von Fachliteratur
etc. > soweit mdglich, Quantifizierung der GréRRen)

Samtliche Transfers:

» Feststellung des quan-
titativen Serviceinputs
und -outputs von Wis-
sen und Fahigkeiten!

» Differenzermittlung der
In-/Outputs inklusive
Situationsbewertung!

407Die Lésungsansatze stellen hier primar auf die Servicedokumentation in der Phase des Leistungsergebnisses ab. Die
Dokumentation bezieht sich hierbei nicht nur auf die den eigentlichen Service direkt zuzuordnenden Daten, sondern auch auf
allgemeine Informationen, wie z. B. Unternehmensimage, Firmenrankings, Geschaftszahlen usw. Eine Abgrenzung externer Akteure
sowie zwischen Informations- und Servicetransfers erscheint hier kaum sinnvoll und wurde nicht vorgenommen.

408Eine lickenlose Dokumentation dient neben rechtlichen Aspekten als hilfreiche Datenbank fir die Erbringung zukiinftiger Service.

409Die Empfehlungen beziehen sich hierbei vorrangig auf die aktuelle Situationsbewertung nach Leistungserstellung. Die Analyse des
Istzustandes bzw. Status quo ist mit dem Zustand vor und dem angestrebten Planzustand nach Leistungserbringung abzugleichen,
um hierdurch Riickschlisse auf den Erfolg oder Misserfolg der Service sowie entsprechende Konsequenzen ziehen zu kénnen. Auf
eine Differenzierung externer und interner Akteure sowie von Informations- und Servicetransfers wurde ebenfalls verzichtet.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe

Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011

Internationales Graduiertenprogramm
Wirtschaftswissenschaften (Management)

Universidad Central de Nicaragua (UCN)

Universidad Azteca (UA)




4 Handlungsempfehlungen
4.2 Losungsansatze
4.2.3 Leistungsergebnis

Seite 148

o Exakte Ermittlung und Beurteilung des Serviceoutputs
der einzelnen an der Leistungserstellung beteiligten
Unternehmenseinheiten (z. B. detaillierte Analyse
samtlicher Outputgrof3en der jeweiligen Leistungen
hinsichtlich Wissen und Fahigkeiten, wie MA-Kennt-
nis-/Erfahrungszuwachs, Synergieeffekte durch Wis-
senstransfer und Anwendung auf zukulnftige Projekte
etc. > soweit mdglich, Quantifizierung der GréRRen)

¢ Feststellung der In-/Outputdifferenzen des jeweiligen
Service inkl. Bewertung und evtl. MaBnahmenfestle-
gung (z. B. Leistungsinput liegt Uber -output: war die
Grolenermittlung korrekt? welcher Input/Output war
gréler/kleiner als geplant und warum? war die Ab-
weichung vorhersehbar/vermeidbar? welche nega-
tiven Auswirkungen sind zu erwarten? welche kurz-/
langfristigen Konsequenzen sind zu ziehen?)*"°

Sachgiitertransfer: (keine erneute Betrachtung!)*""

» Erarbeitung eines
MafRnahmenkataloges,
falls erforderlich!

3.1c)

Beriicksichtigung
der Kunden-
beziehung412

Informations- und Servicetransfer:

e Durchfiihrung eines Riickkopplungsgesprachs bzgl.
der erbrachten Service gemeinsamen mit dem AG,
Schwerpunkt Know-how und Fahigkeiten (z. B. aus
AG-Sicht: war das versprochene Wissen qualitativ
und quantitativ standig verfugbar? falls nicht: welche
qualitativen und/oder quantitativen Defizite lagen vor?
welche Konsequenzen wird der AG ziehen? welche
Lésungsansatze schlagt der AG vor? ...?)

¢ Herleitung von Malnahmen und weiterem Vorgehen
aus dem AG-AN-Gesprach (z. B. konkrete Festlegung
einer Agenda, wie analysierte Know-how-Defizite zu-
kiinftig kollektiv zu vermeiden bzw. kurzfristig zu kom-
pensieren sind, evtl. Vereinbarung von Kompensa-
tionsleistungen an AG, AN-Versprechen in weiteren
Projekten aufgetretene Probleme zu verhindern >
beiderseitige Zufriedenheit schaffen, Kontakt halten)

¢ Organisation von Kundenbindungsaktionen, basierend
auf aktuellen, vollstandigen und vernetzten CRM-Sys-
temen inkl. Datenbanken (z. B. standige Kommunika-
tion nutzlicher Informationen, erfolgreich ausgefiihrter
Service mit Referenzen und hieraus generierten Wis-
sens an Alt-/Bestandskunden via individuellem Anruf,
Onlinekontakt, Besuch, regelmafige Einladung zu
Infoabenden, Events, ... 2 Bindung forcieren)

Samtliche Transfers:

» Fihrung eines offenen
und interaktiven Feed-
backgesprachs zum
Leistungsergebnis!

» Ableitung und Verein-
barung von Verbesse-
rungs- und Zufrieden-
heits-Ansatzen!

» Erarbeitung und Um-
setzung von nachhalti-
gen, individuellen AG-
Beziehungssystemen!

Tab. 30: Losungsansatze fiir die Ergebnisphase beziiglich Pramissen FP1/FP4

413

410Die objektive Feststellung der tatsdchlichen Situation bzw. dessen Veranderung fir einen bestimmten Unternehmensbereich,

welcher eine spezielle Leistung oder Teile davon erbracht hat, ist — insbesondere aufgrund hoher immaterieller und damit schwer
quantifizierbarer Anteile — in der Praxis relativ komplex. Jedoch ist es fiir jede 6konomisch orientierte Organisation von essentieller
Bedeutung, den monetéaren als auch nicht monetaren Erfolg erbrachter Service einzuschatzen und entsprechende operative,
taktische und/oder strategische Konsequenzen, wie beispielsweise Anpassung, Erweiterung oder Einstellung der Leistung, daraus
abzuleiten. Um eine abschlieRende Bewertung vornehmen zu kénnen, sind neben den nichtékonomischen GroRen, wie Wissen,
Servicequalitdt, Firmenreputation usw., auch die 6konomischen, wie Umsatz, EBIT, Produktivitdt etc., zu bilanzieren. Die hier
gegebenen Empfehlungen erheben somit keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und sind lediglich als Impulsansatze zu verstehen.
1Auf eine praktikable und sinnvolle Vermeidung, Substitution oder Reduzierung materieller Ressourcen im Sinne der SDL wurde
zuvor eingehend hingewiesen, sodass eine weitere Erwahnung nicht notwendig erscheint. Tangible Giter dienen demnach
vorzugsweise als Transfermedium fiir Service und besitzen selbst keinen eingebetteten Wert zur Generierung von Kundennutzen.
Die Losungsansatze stellen hier vorrangig auf die zukiinftige Kundenbeziehung nach Erbringung der Service ab. Insbesondere nach
Projektende ist die kontinuierliche Pflege des Kundenkontakts bzgl. méglicher Folge-/Neuauftrage, Wissenstransfers, Praferenzen
u. a. unerlasslich. Eine Abgrenzung externer Akteure sowie zwischen Informations- und Servicetransfers erfolgt auch hier nicht.

3Eigene Darstellung.
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Fir die abschlieRende Phase (Leistungsergebnis) werden wiederum flir jede Tabelle drei
Kernempfehlungen zusammengefasst. Zunachst hinsichtlich der Pramissen FP1 und FP4
(Anwendung von Know-how und Fahigkeiten als wesentliche Erfolgsquelle):

e Dokumentation aller vorliegenden Daten und Informationen erbrachter Leistungen

e Ermittlung des quantitativen Serviceinputs und -outputs von Wissen und Fahigkeiten

e Feedbackanalyse zusammen mit Kunden und Ableitung von CRM-Malinahmen

Die folgende Abbildung illustriert den Grundgedanken des sogenannten Social Customer
Relationship Management (SCRM),*™ eine Weiterentwicklung des CRM, bei der — ganz im
Sinne der SDL — eher weiche Faktoren, wie Konversation, Vertrauen und Kooperation, fir
eine erfolgreiche Kundenbeziehung ausschlaggebend sind. Es wird hierbei davon
ausgegangen, dass eine Thematik zur Konversation anregt und dadurch Erfahrungen und
Informationen (auch ohne Auftragnehmer) untereinander ausgetauscht werden, die dann
zu ,wertvollen“ Beziehungen transformieren. Diese Daten sind zu filtern und auszuwerten,
um entsprechende beiderseitige Erfolge zu generieren, die ihrerseits neuen Diskussions-
stoff ausldsen usw. Der Ansatz des SCRM kann so auch nach Leistungserstellung dazu
beitragen, bestehende Netzwerke mit Nachfragern oder Projektpartnern aufrechtzu-

erhalten bzw. zu starken und dadurch weiteren gegenseitigen Nutzen zu erzeugen.

= — ——
ey . " —_— T Feeds § Meaningful
O —

2 ‘ !
b,

m Converting contentinto conversations

= Extending comversations into collaborative experiences
= Transforming experiences into meaningful relationships

Abb. 39: Grundgedanke des Social CRM*"®

Pramisse FP6: “The customer is always a co-creator of value”

Tabelle 31 zeigt Losungsansatze mit den jeweiligen Zusatz-/Kurzinfos wahrend der Phase

des Leistungsergebnisses fur die Pramisse FP6 auf:

414SCRM ist ein relativ neuer Ansatz und prinzipiell die Weiterentwicklung des CRM; allerdings erfolgt nun zwischen den vernetzten
Kunden ein starkerer Informationsaustausch. Unternehmen miissend diese, z. T. ohne sie stattfindende, Konversation beobachten
und fir sich nutzbar machen, um gute, individuelle Service zu entwickeln. In Anlehnung an Wittkewitz, J. (2010), Onlineabruf. Auf in
diesem Kontext stehende weitere aktuellere Entwicklungen, wie etwa Event- oder Social-Media-Marketing, kann hier nur sporadisch
und auf die einschlagigen Quellen verwiesen werden. Vgl. hierzu Schafer-Mehdi, S. (2012), S. 9 ff und Lembke, G. (2011), S. 13 ff.
415Aus Leary, B. (0. J.), Onlineabruf.
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Beriicksichtigung
der Leistungsdoku-
mentation

(vgl. auch 3.1a))

Stichwort Erlauterung Zusatz-/Kurzinfos
Informations- und Servicetransfer:*"° Samtliche Transfers:
e Entwicklung und Erstellung einer Kundenintegrations- | > Beachtung der Unter-
analyse hinsichtlich Co-Design und -Produktion an nehmensphilosophie
den erstellten Sub-/Service (z. B. Festlegung der Be- und -strategien!
wertungsparameter, wie etwa Projekt abc <> Kunde | (gilt fUr alle Punkte!)
xyz; Servicetiefe: erst nach Erbringung, bei Erstellung,| » Design und Aufbau
bereits wahrend F&E; Ressourcenart: Bereitstellung einer Kundenintegra-
von Infos, Rechten, Arbeitskraften, ...; Umfang: relati- |  tionsanalyse!
ver [%] oder absoluter Anteil [Stundenanzahl]; ...) > Anwendung und Up-
3.2a) e Durchfiihrung und Anpassung der Kundenintegrati- date der Kundeninte-

onsanalyse (z. B. haben Projekt abc und Kunde xyz
~harmoniert®, bzw. welche qualitativen und quantita-
tiven Differenzen traten auf? wurde der Abnehmer
angemessen in die Leistungsentwicklung und -erstel-
lung eingebunden? wurden die AG-Ressourcen opti-
mal in den Service eingebracht? war das AN/AG-Ver-
haltnis bei der Leistungsproduktion optimal? ...)

¢ Vollstandige, aufbereitete Dokumentation der Kunden-

integrationsanalyse einschlieflich bereits abgeleiteter
Lésungsansatze (z. B. zukinftige strukturelle und pro-
zessuale Anderungen von Projekt abc fiir Kunde xyz,
alternative Projekte bzw. Service, Empfehlungen zur
AG-Integration bzgl. Tiefe, Ressourcen, Anteile etc.,
Ergebnisse aus Feedbackgesprach, wie Schnittstel-
lenharmonisierung, Wissens-, MA-Transfer, ...)

grationsanalyse!

» Dokumentation und
Aufbereitung erarbei-
teter Empfehlungen!

3.2b)

Beriicksichtigung
der Situations-
bewertung

(vgl. auch 3.1b))

Informations- und Servicetransfer:*"’

¢ Ermittlung und Analyse von Starken und Schwachen
mit Fokus auf die Kundeneinbindung (z. B. wie gut
war die Zusammenarbeit zwischen internen und ex-
ternen MAs? inwieweit lieRen sich Synergien durch
die gemeinsame Nutzung von Wissen, Ausstattung,
Infrastruktur usw. hervorrufen? wie gut war die
Kooperation im Vergleich zur Konkurrenz? war der
Wertschopfungsanteil des AG befriedigend? ...7?)

e Ableitung von Chancen und Risiken hinsichtlich der
Nachfragerintegration (z. B. welche Potentiale bzgl.
internen und externen MAs, Ressourcen, Nutzenge-
nerierung sowie gegenuber Wettbewerbern sind vor-
handen und auszubauen? welche Gefahrdungen
bzgl. 0. g. Punkte bestehen und sind moglichst zu
vermeiden? Einzelfallabwagung zwischen Chancen
und Risiken bei kontraren MaRnahmen, ...)

e Bewertung des Gesamtportfolios primar unter dem
Aspekt der AG-Einbindung (z. B. welche Service wa-
ren bzw. sind bisher fur welche Kunden mehr oder
weniger erfolgreich? welche Konsequenzen, wie Er-
weiterung, Adaption oder Einstellung, sind zu ziehen?
welche Auswirkungen hat dies auf die Firmenstrate-
gie bzgl. Portfoliozusammensetzung, Markterschlie-
Rungen, Ressourcenbeschaffung etc., ...)

Samtliche Transfers:

» Herausarbeitung der
wesentlichen Starken
und Schwachen!

» Sichtung von mdgli-
chen Potentialen und
Unsicherheiten!

» Herleitung von Mal}-
nahmen aufgrund der
Gesamtsituation!

416Der Dokumentation hinsichtlich wertschopfender Kundenintegration kommt eine besondere Bedeutung zu, insofern hier auftretende
Probleme den gesamten Serviceprozess in Frage stellen kénnen. Aufgrund der Komplexitat der Kombinationsprozesse verschie-
dener Service zwischen AG und AN sind die gegebenen Beispiele nur als Impulsansatze zu verstehen und im Einzelfall anzupassen.
17Spétestens nach jeder Serviceerbringung ist eine detaillierte Situationsbewertung (z. B. durch eine Ansoff-Matrix, SWOT- oder Port-
folioanalyse) vorzunehmen, um hieraus Lésungsstrategien abzuleiten. Vgl. hierzu Trommsdorff, V. (2011), S. 17 ff. und S. 40 ff.
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Informations- und Servicetransfer: Samtliche Transfers:

e Grundsatzliche Uberlegung, inwieweit und fiir welche | > Prinzipielle Vorauswahl
Nachfrager die Wertschépfung weiter fortgefiihrt wer- von AGs und After-

den kann und sollte (z. B. Vorabdefinitionen: welche Sales-Service!
Leistungen kénnen grundsatzlich fiir welche Kunden | 3 Determinantenfestle-
begleitend oder erganzend angeboten werden? wel- gung zur Bestimmung
che AGs sollten bevorzugt und welche kénnen evtl. wichtiger Kriterien!

nachrangig betreut werden? welche freien Kazgazité- > Herleitung und Offerte

ten sind fir welche Service vorhanden? ...7?) konkreter Leistungen

3.2¢) ¢ Erarbeitung einer Matrix, in der mdéglichst viele (auf aus obigen Punkten!
After-Sales-Service bezogene) Determinanten gelis-
Beriicksichtigung tet, gewichtet, bewertet, in eine Rangfolge gebracht
der Kunden- und nach ihrer Relevanz absteigend bericksichtigt
beziehung werden (z. B. 6konomische, 6kologische, geografi-

sche, demografische, soziale, politische, rechtliche,
technische, markt-, kunden-, firmen-, service-, kapa-
zitats-, innovations-, prozessbezogene etc. Aspekte)

o Ableitung und konkrete Angebote von After-Sales-Ser-
vice aus 0. g. Ansatzen zusatzlich zum Einsatz und
Ausbau von CRM bzw. SCRM (z. B. nach Kauf und
Inbetriebnahme einer Fahrzeugflotte: Leasing, Finan-
zierung, Garantieerweiterung, Inspektion, Wartung,
Instandsetzung, SW-/HW-Updates/-Upgrades, Ver-
waltung, Management, Passagierinfodienst, Catering,
medizinische Versorgung, Ersatzmobilitat u. a.)419

(vgl. auch 3.1c))

Tab. 31: Lésungsansitze fiir die Ergebnisphase beziiglich Pramisse FP6*%

Basierend auf der Pramisse FP6 (Kunde als Co-Entwickler und -Produzent der
Wertschopfung), sind fur die Phase des Leistungsergebnisses die drei wesentlichen
Losungsansatze komprimiert gelistet:

e Entwicklung und Dokumentation einer Kundenintegrationsanalyse inkl. Empfehlungen
e Feststellung essentieller Starken und Schwachen sowie Chancen und Risiken

e Ableitung von weiteren (S)CRM-Ansatzen und konkreten After-Sales-Service

Pramisse FP9: ”All economic and social actors are resource integrators”

Nachstehende Tabelle gibt Handlungsempfehlungen inklusive verdichteten Zusatz-/

Kurzinfos fur die Leistungsergebnisphase unter Berucksichtigung der Pramisse FP9:

418Nach Abschluss einer Hauptleistung sind grundsétzliche Uberlegungen anzustellen, welche ergdnzenden Service welchem Kunden
im Sinne eines langfristigen Kundenbeziehungsmanagements angeboten werden kénnen. Obwohl prinzipiell alle Auftraggeber gleich
zu behandeln sind, kdnnen bestimmte Aspekte fiir eine bevorzugte Betreuung sprechen: Langjahriger, Uberdurchschnittlich wert-
schopfender oder vertrauter Kunde, nach Projektende vorerst keine weiteren Auftrage in Aussicht oder bei Serviceerstellung aufge-
tretene Probleme bzw. ein unbefriedigendes Leistungsergebnis. Darlber hinaus sind die vorhandenen unterschiedlichen Kapazitaten
fur zusatzliche begleitende oder erganzende Leistungen, z. B. Wartung, Upgrades, Versicherungen etc., einzubeziehen. Unterneh-
men sollten folglich bedenken: ,Nach Projektabschluss ist auch vor Projektabschluss.” Vgl. hierzu Wiesend, M. (2011), Onlineabruf.
9Den Anbietern steht Uber die Konzepte des Kundenbeziehungsmanagements, wie etwa CRM oder SCRM, hinaus eine Flle von
(produktbegleitenden) Leistungen auch oder gerade nach Projektende zur Verfugung, um hierdurch zusatzliche Wertschépfung zu
generieren sowie existierende Kundenkontakte aufrecht zu erhalten und weiter zu vertiefen. In Abhangigkeit u. a. der Subbranche,
des Portfolios sowie der Firmenstruktur reicht die Bandbreite von relativ rudimentéaren Service, wie reiner Informationsversorgung
(z. B. Inspektionstermin), Uber die Anwendung von Fahigkeiten (z. B. Instandsetzung) bis hin zu hochkomplexen Betreibermodellen
in Form vollstandiger Losungen (z. B. komplettes Flottenmanagement). Vgl. hierzu Sterz, C. (2004), S. 137 f.

0Eigene Darstellung.
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Beriicksichtigung
der Leistungsdoku-
mentation

(vgl. auch 3.1a) und

Stichwort Erlauterung Zusatz-/Kurzinfos

Informations- und Servicetransfer:*' Simtliche Transfers:

» Aufbau eines Auswertetools der Ressourcenintegra- | > Beachtung der Unter-
tion fUr wirtschaftliche und gesellschaftliche Akteure nehmensphilosophie
bzgl. ausgefuhrter Leistungen (z. B. Definition not- und -strategien!
wendiger Daten, bspw. Zuordnung Service abc <> (gilt fur alle Punkte!)
Akteur xyz; Servicephase: nach Erstellung, wahrend |5 Implementierung eines
der Ausflihrung, bei Entwicklung; Serviceart: Transfer |  To0ls zur Erfassung
von Daten, Priifungen, Manpower, ...; Akteurswesen: externer Ressourcen!

3.3a) Privatperson, Organisation, Behorde etc; ...) > Standige Analyse der

¢ Standiges Update und Auswertung des Ressourcen-
integrationstools (z. B. welche Dritte waren fir die
Leistungserstellung besonders kooperativ und/oder
wertschopfend? welche externen Ressourcenarten
wurden vorwiegend benétigt bzw. eingesetzt? welche
Probleme traten bei der Suche nach und/oder der In-

Ressourcenintegrati-
onsprozesse!

» Erstellung einer Ak-
teursrangliste zur Ab-
leitung von Aktionen!

Beriicksichtigung
der Situations-
bewertung

(vgl. auch 3.1b) und
3.2b))

3.2a)) tegration von externen Service auf? welche weiteren
Potentiale sind vorhanden und nutzbar? ...7?)
o Mdglichst erschépfende Datensammlung externer
Ressourcenintegratoren und hieraus hergeleitete
Handlungsbasen (z. B. Gewichtung und Bewertung
von Kriterien, wie Grad der Wertschdpfung, Verfiig-
barkeit, Reliabilitat etc. der Akteure, evtl. inklusive
Ausschlusskriterien, wie bspw. unwirdige Arbeitsbe-
dingungen o. &. - Bildung einer Rangliste > Ausbau
von Kooperationen mit den ,wertvollsten* Akteuren)
Informations- und Servicetransfer:** Samtliche Transfers:
o Feststellung und Beurteilung der aktuellen Situation in | > Detaillierte Situations-
Bezug auf die Einbindung externer Akteure (z. B. wel-| analyse bezliglich der
che Ressourcenintegratoren halfen bei der Verbesse-| Ressourcenintegration!
rung der Gesamtsituation bzw. Nutzung von Chancen | » Feststellung der Chan-
und welche wirkten eher blockierend oder sogar risi- cen und Risiken bei
koférdernd? welche externen Service forderten we- externen Akteuren!
sentlich die Wettbewerbsfahigkeit und welche sind > Ableitung von Strate-
3.3b) moglicherweise besser intern zu erstellen? ...?) gien zur Optimierung

e Herleitung von Potentialen und Gefahren durch exter-
ne Ressourcen (z. B. welche Ressourcen, wie etwa
Prifung, Abnahme oder Zulassung, kénnen nur ex-
tern bezogen werden? wie kdnnen Vorteile, bspw.
Generierung von Synergien, Netzwerken, Vertrauen,
gewonnen und Nachteile, wie Schaffung von Abhan-
gigkeiten, minimiert werden? Operationalisierung und
Abwagung zwischen Aufwand und Nutzen, ...)

e Erarbeitung von operationalen bis strategischen An-
satzen auf Basis der Situationsveranderung aufgrund
dritter Akteure (z. B. Aufbau langfristiger Kooperatio-
nen mit ,wertvollen” Integratoren, wie Einbindung in
F&E, gemeinsame Serviceerstellungspoints, Grund-
lastvereinbarungen; Ersatz ,problematischer” Akteure
oder Leistungsanpassung, bspw. Erbringung von
Servicemodulen durch Kunden anstatt Dritte, ...)

externer Service!

421Die umfassende Dokumentation bezliglich der Integration wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Akteure in die Serviceproduktion ist
ein wesentlicher Baustein zum Aufbau eines umfassenden, gegenseitigen Wertschépfungsnetzwerkes. Insofern sind insbesondere
Lwertvolle® Ressourcenintegratoren herauszufiltern und in ein intensives und nachhaltiges Beziehungsmanagement einzubinden.
2Die detaillierte Situationsbewertung sowie hieraus abzuleitende Strategieansatze hinsichtlich zahlreicher Ressourcenintegratoren
sind fir die Generierung von Wettbewerbsvorteilen unerlasslich. Vgl. hierzu Schiefelbusch, M. (2008), S. 87 ff. und S. 170 ff.
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3.3c)

Beriicksichtigung
der Kunden-
beziehung

(vgl. auch 3.1c) und
3.2¢))

Informations- und Servicetransfer:**®

¢ Prinzipielle Festlegung, welche Ressourcenintegrato-
ren im Sinne einer optimierten Kundenbeziehung zu-

kinftig starker bzw. generell eingebunden werden sol-

len (z. B. Intensivierung und Ausbau der Kooperation
mit Infrastrukturbehérden, Verkehrsverbliinden, Inte-

ressenverbanden etc., die in besonderem Mal}e direkt

oder indirekt zur Serviceerbringung und/oder -verbes-
serung der Kundenzufriedenheit beitragen, ...)

¢ Operationalisierung, Gewichtung und Bewertung we-

sentlicher Parameter beteiligter Akteure einschlieRlich
Rangfolgenbildung mit Nachfragerfokus (z. B. Substi-
tuierbarkeit, Qualitat der allgemeinen und servicespe-
zifischen Zusammenarbeit, monetére und nicht mone-
tare In- und OutputgroRe, Zuverlassigkeit, ortliche und
zeitliche Verflgbarkeit, Flexibilitdt, Fairness, ... >
Zuordnung zu bspw. A-, B- und C-Integratoren)

¢ Herleitung individueller MaBnahmen aus obigen Ana-
lysen hinsichtlich wichtiger Ressourcenintegratoren
zur Starkung der Kundenbeziehung (z. B. gemeinsa-
me, regelmafige Meetings mit Akteuren und AGs,
Aufzeigen von Win-win-(win-)Aspekten, langfristige,
innovative Vertragsgestaltung mit Integratoren, bspw.
inkl. ,Customer Satisfaction-Klausel“, direkte informel-
le Kanale zwischen Akteuren und AGs schaffen, ...)

Samtliche Transfers:

» Suche nach wertvollen
Integratoren bezlglich
der AG-Beziehung!

» Einstufung der Akteure
anhand wichtiger
Determinanten!

» Ableitung von Ressour-
cen-Ansatzen; primar
im Sinne des Kunden!

Tab. 32: Losungsansatze fiir die Ergebnisphase beziiglich Pramisse FP9

424

In Bezug auf die Pramisse FP9 hinsichtlich wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Akteure

als Ressourcenintegratoren in die Leistungserstellung sind fur die finale Phase wiederum

drei Kernansatze zusammengefasst:

e Aufbau und Auswertung eines Tools zur Dokumentation von Ressourcenintegratoren

e Situationsanalyse sowie Feststellung von Chancen und Risiken durch externe Akteure

¢ Integratorenbewertung und MalRnahmenherleitung zur Optimierung der AG-Beziehung

Die untenstehende Grafik gibt einen ersten Uberblick, welche neuen Geschéaftsfelder sich

im Mobilitatssektor beispielsweise aus Sicht eines Fahrzeugherstellers ergeben. Moderne

Antriebskonzepte (z. B. Elektro, Hybrid, Wasserstoff), kombiniert-vernetzte Verkehre (z. B.

Fahrrad - Bahn - Flugzeug) und nicht zuletzt innovative Mobilitatsservice (z. B. Car-

Sharing, Telematik, Infotainment)*?®> bieten Unternehmen der Verkehrsbranche nicht nur

neue und vielfaltige Chancen, ihr Leistungsspektrum im Sinne des Kunden zu vertiefen

423Die Berucksichtigung der Ressourcenintegratoren ist, besonders im Hinblick auf die Befriedigung der Kundenbedurfnisse und damit
der Optimierung der Nachfragerbeziehung, von essentieller Bedeutung. Einerseits sind viele Leistungen firr Auftraggeber, wie etwa
Begutachtung, Beurkundung oder Rechtsprechung, ausschlieBlich durch externe Akteure zu erbringen, andererseits verfiigen diese
Uber einen theoretisch unbegrenzten Fundus an Wissen und Fahigkeiten, welcher intern nicht annéhernd bereitgestellt werden kann.
Demzufolge stellt die Einbindung von und nachhaltige Kooperation mit Ressourcenintegratoren einen wesentlich Teil zum Erhalt der
Servicequalitat und damit der Starkung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit dar. Zu aktuellen Beispielen externer Akteure und deren
Aufgaben in den Verkehrsmérkten Osterreich und Niederlande vgl. Jansen, H. (2012), S. 77 ff. und S. 111 ff.

42 Eigene Darstellung.

5VgI. hierzu Gather, M.; Kagermeier, A.; Lanzendorf, M. (2008), S. 119 ff., S. 208 ff. und S. 232 ff.
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und auszubauen, sondern erfordern gleichzeitig die Einbindung und intensive Kooperation
mit zahlreichen Ressourcenintegratoren. Verkehrsamter, Zulassungsbehorden, Energie-
versorger usw. sind zukdnftig in die Entwicklung, Bereitstellung und Auswertung der
Service deutlich starker als bisher einzubeziehen, um kundenindividuelle und nachhaltige
Leistungen innerhalb von ,Anbieter-Nachfrager-Integratoren“-Netzwerken*?® zu erbringen

und gleichzeitig Wertschopfungsketten fur alle Beteiligten zu generieren.

Mobilitats-
vehikel
Finanzdienst-
Vertriebskanal leistungen
Schiff
Andere Flugzeug Investment Banking
Vertriebs-
erprl;ermser Bahn Weitere Bankprodukte
Infernet Bus/OPNV Weitere Versicherungen
Kern- ) Zweirad Online Banking
kompetenzen Niederlassungen Fahrzeug-
LKW Kreditkarte ogene
Angebote
Direkiveririeb A KfzVersicherung
Flottenmanagement porter
Partnermanagement Handler esing Consulting/
Vertrags-/Rechnungsmaganement Finanzierung Garantie-  Training
Kundenmoganement Zubehar verléinge-
Produkimaganement Ersatz- rong/
Gebraucht.  teile Servicevertrage
wagen & Service
Privatkunden
Barverkauf Mobilitéts- Werkstatt Kleine/mittlere Flottenkunden
Zeitentgelt (GRlrei2 E-Fahr- ersatzfahrzeug GroBkunden
Fahrzeug-Telematik zeu Offentlicher Dienst
Km-Abrechnung (préventive Wq?lung, etc.) 9 Langzeitmiete
Lizenz/Provision Wallbox
Werbefinanziert Flottendienste (Fahrten- Car Sharing Kund
buch, Routenplaner, etc.) . . unden-
Batterie Leasing K itmiet segmente
| dDiensﬂe cIifleldrci_'mol:yigh':it (Batterie- urzzelimiele
adezustand, Suche Ladesdule, etc.) Beirieb &ffentliche
Abr::;:lrgs- ocitikdiens Ladestationen Mobilitatspass (ibergreifend)
ogistikdienste
[Frachtvermittlung, eic.) Sﬁg%rgep{OdUkﬁon/ Chauffeurdienste
Infotainment )
(Wetter, Nachrichten, etc.) Zweitverwertung Peerto-Peer Sharing
Reisemanagement Batterie
(Flug/Bahn, Hotel, etc.)
Vehicle-to-Grid
Mobilitatslésungen
Mobilitatsdienste
Elektromobilitét

Abb. 40: Neue Geschaftsfelder erfordern zahireiche Ressourcenintegratoren427

426An dieser Stelle soll noch einmal darauf hingewiesen werden, dass enge Kooperationen sowohl mit Kunden als auch mit weiteren
Ressourcenintegratoren neben Chancen und Vorteilen auch einige Risiken und Nachteile beinhalten. Hierzu zahlen etwa die
Schaffung zeitlicher und &rtlicher Abhangigkeiten, der Abfluss von Know-how und Fahigkeiten sowie der Missbrauch von Wissen und
Daten, z. B. zum Plagiieren erfolgreicher Service. Allerdings relativieren sich diese Nachteile aus Sicht des Verfassers, sofern vor
einer erstmaligen Zusammenarbeit mit externen Akteuren entsprechende Referenzen, Nachweise, Informationen etc. eingeholt und
vorerst nur ,weniger kritische* Teilleistungen integriert bzw. Subprojekte kollektiv bearbeitet werden. Wurden im Rahmen der
Leistungsergebnisphase schon ein oder mehrere Service kooperativ erfolgreich erbracht, sind in der Regel bereits Prozessstrukturen
sowie ein Vertrauensverhaltnis geschaffen, sodass bei folgenden Leistungen umfangreichere und ,sensiblere” Projekte gemeinsam
angegangen werden konnen. Auf diesem vorrangig vertrauensbasierten Ansatz setzt auch der Grundgedanke der SDL an.

#27 pus Stricker, K.; Matthies, G.; Tsang, R. (2011), S. 14.
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Pramisse FP10: ”Value is always uniquely and phenomenological determined by the

beneficiary.”

Die Tabelle 33 listet abschlieRend Losungsansatze sowie Zusatz-/Kurzinfos wahrend der

Phase des Leistungsergebnisses, basierend auf Pramisse FP10, auf:

Beriicksichtigung
der Leistungsdoku-
mentation

(vgl. auch 3.1a),
3.2a) und 3.3a))

Stichwort Erlauterung Zusatz-/Kurzinfos

Informations- und Servicetransfer:*? Samtliche Transfers:

e Bestimmung und Dokumentation der Leistungsbiindel,| » Beachtung der Unter-
welche eine tUberdurchschnittliche, durchschnittliche nehmensphilosophie
und unterdurchschnittliche Werteinschatzung und da- und -strategien!
mit Gegenleistung durch den Kunden aufweisen (z. B.| (gilt fiir alle Punkte!)
gUteS(> 1,2), befriedigendes (1 ,2 bis 1,0) und mangel— > Ser\/iceeinte”ung bzg|

3.4a) haftes (< 1,0) Output-Input-Verhéltnis o. a.)

e Fixierung und Zuordnung der Faktoren, die zur jewei-
ligen Bewertung durch den Abnehmer gefihrt haben
(z. B. temporéres, relatives Unter-/Uberangebot be-
stimmter Service, hoher/geringer Kundenintegrations-
grad, subjektiv positives/negatives Qualitatsempfin-
den, objektiv gute/schlechte Servicequalitat, ...)

¢ Akribische Dokumentation aller Informationen und
Hinweise zur Servicewerteinschatzung durch Nach-
frager (z. B. Verbesserungsvorschlage, Anregungen,
Tipps des Kunden; positive/negative Anmerkungen
von dritten Akteuren; Berichte, Tests, Aussagen usw.
durch Medien, Verbande, Privatpersonen etc., ...)

der Werteinschatzung
durch den Abnehmer!

» Analyse der Grunde,
die zur jeweiligen
Bewertung fiihrten!

» Dokumentation aller
Daten hinsichtlich des
Leistungswertes!

3.4b)

Beriicksichtigung
der Situations-
bewertung

(vgl. auch 3.1b),
3.2b) und 3.3b))

Informations- und Servicetransfer:**°

o Auswertung der Leistungen hinsichtlich der oben vor-
genommenen Einteilung nach Kundenbewertung bzw.
Output-Input-Verhaltnis (z. B. wie hoch ist der Anteil
mangelhaft bewerteter Service am Gesamtportfolio?
handelt es sich hierbei primar um Kernkompetenzen,
strategische, Teil-, Sub- oder Imageservice? ...?)

e Abschatzung der Auswirkungen (zu) niedrig eingestuf-
ter Leistungen durch Nachfrager (z. B. welche mone-
taren Risken, wie Umsatz-, Gewinn-, Rentabilitats-
rickgang, sind zu erwarten? welche eher nichtmone-
taren Nachteile, wie Vertrauensrickgang, teiléffentli-
che Kritik, Imageverlust, kdnnten sich einstellen? ...?)

e MaRnahmenentwicklung zur Sicherung des Service-
wertes unter Einbezug finanzieller und nicht finanziel-
ler Aspekte (z. B. lassen sich gering beurteilte Service
durch Anpassung, Erweiterung oder Reduzierung im
Wert steigern? welche dieser Leistungen sind aus
dem Portfolio zu ersetzten oder zu streichen? ...?)

Samtliche Transfers:

» Analyse der einzelnen
Service mit Blick auf
das Gesamtportfolio!

» Einschatzung der Kon-
sequenzen gering be-
werteter Leistungen!

» Erarbeitung von An-
satzen zur Sicherung
des Servicewertes!

428Nachdem bei den Beteiligten des Anbieters die Erkenntnis verinnerlicht wurde, dass Werte allein durch die Einschatzung des
Nachfragers entstehen und nicht bereits beim Angebot mit einem festen Preis versehen werden kénnen (vgl. Tabelle 23, S. 116 ff.
und Tabelle 28, S. 138 ff.), sind nach Leistungserstellung alle durch den Kunden ,realisierten® Servicewerte zu dokumentieren.
Service stellen — wie ausfiihrlich diskutiert — lediglich ein Angebot zum gegenseitigen Leistungstransfer dar; Werte kdnnen im Sinne
der SDL daher nicht im Voraus implementiert werden. Die hier beispielhaft vorgenommene Dreiteilung und Abstufung ist in der
Praxis der jeweiligen Markt-, Unternehmens- und Servicestruktur sowie der entsprechenden Zielstrategie anzupassen.
Die Sicherstellung des Wertes der Leistung durch die jeweilige Einschatzung des Kunden in allen drei Servicephasen ist eine der
Kernanforderungen an Unternehmen aller Branchen. Aufgrund der Komplexitdt kundenspezifischer (wertschaffender) Produktent-
wicklung kann hier nur auf die diesbezligliche Literatur zu den vielféltigen Konzepten, Modellen und Methodiken verwiesen werden.
Hierbei stellt u. a. die Vielzahl inhomogener Abnehmer, wie etwa industrielle Key-Accounts, die 6ffentliche Hand oder die steigende
Anzahl der Senioren, eine besondere Herausforderung dar. Vgl. hierzu Glende, S. (2010), S. 17 ff. und S. 25 ff.
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Informations- und Servicetransfer:**° Samtliche Transfers:
e Basisanalyse, welche Leistungen mit welchen Kunden | » Grundsatziiberlegung
(-gruppen) harmonieren, bzw. Uber eine hohe Bewer- zur Werteinstufung der
tung verflgen (z. B. welche Service sind zwingend Service durch AGs!
fortzufiihren oder auszubauen? welche verfiigen evtl. | 5 Erarbeitung von An-
noch uber Potential und sind anzupassen? welche satzen durch Riick-
3.4c) sind eher zu substituieren oder abzubauen? ...?) kopplungsmeetings!
e, * Auswertung aller Daten zum Servicewert und Durch- | » Abschluss nachhaltiger
Beruckzlch(:lgung fihrung von regelméRigen Feedbackgesprachen mit Kontrakte zur Siche-
der \unden- AGs (z. B. offene Problemdefinition - kollektive Fest- rung der Servicewerte!
beziehung legung konkreter Malinahmen, wie bspw. temporarer
(vgl. auch 3.1c), Abzug von Fachpersonal von einem Teilprojekt fiir
3.2¢c) und 3.3¢)) Einsatz in einem zeitkritischen Kernprojekt, ...)

¢ Strategische Vereinbarung uber zukiinftige Koopera-
tionen, speziell die Wertbestimmung betreffend (z. B.
kontinuierliche Leistungseinstufung durch Abnehmer
einschl. Losungsansétze, Installation eines Wertema-
nagements, Festlegung gemeinsamer quantitativer/
qualitativer Ziele, Normen, After-Sales-Ansétze, ...)

Tab. 33: Losungsansatze fiir die Ergebnisphase beziiglich Pramisse FP10

431

Abschlieend sind im Rahmen der Ergebnisdimension fir die Pramisse FP10 der SDL,

welche den Kunden als alleinige BestimmungsgroRe des Servicewertes interpretiert,

untenstehende zentrale Empfehlungen zusammengestellt:

Leistungskategorisierung hinsichtlich der Nachfragerbewertung und Ursachenanalyse
Serviceauswertung und Ableitung von MaRnahmen zur Sicherung des Servicewertes

Prinzipielle (Neu-)Festlegung des Gesamtportfolios und strategischer Kooperationen

Es bleibt festzuhalten, dass die Phase nach Erbringung einer Haupt- oder Teilleistung

insbesondere durch das Bestreben gepragt ist, die existierende Kundenbeziehung

nachhaltig zu festigen und weiter auszubauen. Hierfur ist zunachst die sklavische Doku-

mentation (z. B. in vernetzten, normierten, sicheren Datenbanksystemen) aller erbrachten

Service einschlieBlich der hierfur erforderlichen Ressourcen(-integratoren), deren

Wertschopfungsanteil sowie der durch den Nutzer real bestimmten Werte erforderlic

h.432

430

431

Der letzte Punkt der Handlungsempfehlungen bezieht sich auf die Beriicksichtigung des Servicewertes durch den Kunden nach
Leistungserbringung. In Anlehnung an Pramisse FP6 ist auch hier der Fokus auf die Sicherung und den Ausbau einer langfristigen
Kundenbeziehung zu legen; allerdings mit dem Schwerpunkt einer operationalisierbaren Leistungswertebestimmung bei strategi-
scher Optimierung des Portfolios auf eben diese Werte. Auch wenn hierfur keine Patentrezepte angeboten werden kénnen, sollten
insbesondere regelmaRige Feedbackgesprache mit dem Nachfrager durchgefiihrt werden, um hieraus wichtige Anhaltspunkte
bezliglich der Werteeinschatzung einzelner Service und bestehender Potentiale zu erhalten. Nur so lassen sich ,minderwertigere*
und ,hochwertigere Service herausfiltern, einordnen und dadurch geeignete MalRnahmen ableiten. Neben der rein fachlichen
Dimension treten hierbei wiederum soziale Fahigkeiten, wie zuhdren, vertrauen und kooperieren zu kénnen, in den Vordergrund, um
Werte nicht nur generierbar, sondern auch messbar und ,konservierbar® zu machen. Vgl. hierzu Chiara, A. De (2012), S. 138 ff.
Eigene Darstellung.

Die lickenlose, objektive und strukturierte Dokumentation aller Servicedaten ist eine essentielle Voraussetzung, auch zukiinftig noch
wichtige Informationen abrufen und daraus Lésungsansatze ableiten zu kénnen. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass in der Praxis viele
Firmen die Datenhaltung erbrachter Leistungen — abgesehen von gesetzlichen Bestimmungen — eher stiefmutterlich behandeln.
Dadurch wird u. a. die Chance vergeben, einerseits kurzfristig auf erneut benétigte Altdaten zugreifen zu kénnen (Nutzung von
Synergien) und andererseits eventuell aufgetretene Probleme oder externe Hinweise nicht mehr direkt verfigbar zu haben und somit
wertvolle Wissensressourcen zu verschenken. Die Leistungsdokumentation ist damit unabdingbare Basis, um die jeweiligen Service
objektiv bewerten, Risiken und Potentiale abschatzen und entsprechende Wettbewerbsvorteile generieren zu kénnen.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011 Wirtschaftswissenschaften (Management) Universidad Central de Nicaragua (UCN)
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Gleichzeitig sind die monetaren und nicht monetaren Veranderungen der Situation
leistungserbringender Einheiten (z. B. Team, Department, Unternehmensgruppe) vor und
nach Serviceerstellung zu analysieren, Starken und Schwachen bestimmter Portfolios
festzustellen, um hieraus effektive Handlungen fur die Optimierung zukinftiger Leistungen
herzuleiten. Alle vorgestellten MalRnahmen, welche partiell auch bereits vor und wahrend
der Leistungserbringung Berucksichtigung finden sollten,** fokussieren die Starkung und
mogliche Erweiterung bestehender Kooperationen zu Nachfragern und anderen
partizipierenden Akteuren. Nachfolgend sind die aus Verfassersicht jeweils drei

Kernlésungsansatze zu den flunf ausgewahlten Pramissen noch einmal dargestellt:

Pramisse Wesentliche Handlungsempfehlungen (verdichtet)

¢ Dokumentation aller vorliegenden Daten und Informationen erbrachter Leistungen
FP1 und FP4 |e Ermittlung des quantitativen Serviceinputs und -outputs von Wissen und Fahigkeiten
¢ Feedbackanalyse zusammen mit Kunden und Ableitung von CRM-MalRnahmen

e Entwicklung und Dokumentation einer Kundenintegrationsanalyse inkl. Empfehlungen
FP6 o Feststellung essentieller Starken und Schwachen sowie Chancen und Risiken
¢ Ableitung von weiteren (S)CRM-Ansatzen und konkreten After-Sales-Service

o Aufbau und Auswertung eines Tools zur Dokumentation von Ressourcenintegratoren
FP9 « Situationsanalyse sowie Feststellung von Chancen und Risiken durch externe Akteure
¢ Integratorenbewertung und Malinahmenherleitung zur Optimierung der AG-Beziehung

o Leistungskategorisierung hinsichtlich der Nachfragerbewertung und Ursachenanalyse
FP10 e Serviceauswertung und Ableitung von MalRnahmen zur Sicherung des Servicewertes
¢ Prinzipielle (Neu-)Festlegung des Gesamtportfolios und strategischer Kooperationen

Tab. 34: Wesentliche Handlungsempfehlungen zur Ergebnisphase***

Obwohl die SDL das Leistungsergebnis nicht als ihr eigentliches Erkenntnisobjekt
ausweist, kommt den Ansatzen nach (vorlaufigem) Serviceabschluss ebenfalls eine
enorme Bedeutung zu. Der in Abbildung 41, Seite 1568 gezeigte Fragebogen soll den
Dienstleistern erste Hinweise sowohl auf eventuelle Defizite hinsichtlich ihres Leistungs-
outputs als auch auf die Berucksichtigung der Kernpramissen aus Nachfragersicht geben.
Der Fragenkatalog*®* kann und sollte wiederum den individuellen Strukturen und Bediirf-

nissen der jeweiligen Unternehmung angepasst, bzw. zweckdienlich erweitert werden.

433Analog zu den beiden ersten Phasen sind die Impulsansétze prinzipiell phaseniibergreifend zu berlcksichtigen bzw. anzuwenden.
Wie oben erlautert, lassen sich die Prozesse der Servicebereitstellung, -erbringung und -beendigung kaum eindeutig gegeneinander
abgrenzen. Aufgrund undokumentierter Vorleistungen, langfristiger, verzweigter Hauptleistungen, zahlreicher parallel durchgefiihrter
Sub-, Zusatz- und Entwicklungsprojekte sind deren Ubergénge flieRend. Hierbei sind im Rahmen eines Zielsystems materieller
und nicht materieller Haupt- und Nebenziele Prioritaten festzulegen, um daraus komplementare MaRnahmen erganzend aufeinander
abzustimmen sowie konkurrierende Ansatze sorgfaltig gegeneinander abzuwiegen. Vgl. hierzu Ehrmann, H. (1992), S. 96 ff.

43 Eigene Darstellung.

Die Erfahrung zeigt, dass ausschlief3lich schriftliche Befragungen qualitativ als auch quantitativ weniger effektiv sind, als verbale
(personliche), da hier direkt zusatzliche Erlauterungen gegeben und somit Vorurteile und Hemmnisse abgebaut werden kénnen.
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Fragebogen des Unternehmens Xyz zum Leistungsergebnis fiir die Mobilitdtsbranche

- Feststellung von Servicedefiziten aufgrund des eingeschéatzten Leistungsoutputs —

Bitte markieren Sie die in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind, wahlen Sie die aus lhrer
Sicht am ehesten zutreffende Antwort. In den letzten beiden Freitextzeilen haben Sie die Maglichkeit, Hinweise

und Kritik hinsichtlich unseres Leistungsoutputs sowie allgemeiner Art zu duftern.

Aus unserer Sicht trifft die u. a.
Aussage ...

Zu

eher zu

teilweise
zu

eher
nicht zu

nicht zu

k. A.

Uns ist ihr Unternehmen/Tochter-
unternehmen prinzipiell bekannt.

r

r

r

-

Uns ist das Leistungsportfolio ihres
Unternehmens prinzipiell bekannt.

r

r

Wir haben bereits Leistungen ihres
Unternehmens bezogen.

Wir beabsichtigen, kurz- bis mittel-
fristig Leistungen lhres Unterneh-
mens zu beziehen.

Fur uns sind Know-how und Fahig-
keiten die wesentliche Basis fur den
gegenseitigen Leistungsaustausch.

Far uns sind Know-how und Fahig-
keiten die wesentliche Quelle fir
beiderseitige Wettbewerbsvorteile.

Wir schétzen das Know-how des
Outputs lhres Unternehmens prinzi-
piell als tberdurchschnittlich ein.

Wir schatzen die Fahigkeiten des
Outputs lhres Unternehmens prinzi-
piell als Uberdurchschnittlich ein.

VAT
WA

Wir legen grofRen Wert auf eine inten-
sive Beteiligung an der Analyse und
Optimierung der Service.

IYH

Wir glauben, von Ihrem Unternehmen
intensiv an der Analyse und Optimie-
rung der Service beteiligt zu werden.

Wir legen groen Wert auf die Integra
tion von Ressourcen maglichst vieler
Marktakteure in die Serviceanalyse.

Wir glauben, ihr Unternehmen inte-
griert Ressourcen maglichst vieler
Marktakteure in die Serviceanalyse.

Fur uns wird der Wert einer Leistung
prinzipiell immer und allein durch
den Kunden bestimmt.

VAT
WA

Wir glauben, ihr Unternehmen richtet
die Analyse und Optimierung von

Leistungen prinzipiell am Kunden aus.

Wir wiirden eine individuelle Kontakt-
aufnahme ihres Unternehmens mit
unserem Haus begrifen.

Beziiglich ihres Leistungsportfolios
und/oder -outputs haben wir folgende
Hinweise bzw. Kritik:

Bezuglich dieser Umfrage und/oder
sonstigen Punkten haben wir folgen-
de Hinweise bzw. Kritik:

k. A. = keine Angabe

Fragebogen fur Untermshmen: abe

141

Datum: TT.MNM.JJJJ

Abb. 41: Fragebogen zum Leistungsergebnis**°

436Eigene Darstellung.
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4.3 Resumee

Die Kernintention der vorliegenden Arbeit war die Erarbeitung bzw. Ableitung von prakti-
schen Handlungsempfehlungen primar fir Dienstleister der Mobilitatsbranche in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz, die sich im Wesentlichen auf drei Pfeilern griinden:

e Grundgedanken der Service-Dominant Logic

e Erkenntnisse der durchgefihrten empirischen Studie

e Praktische Erfahrungen und theoretisches Wissen des Verfassers

Nachdem die Anatze sowie der Forschungsstand zur SDL in Kapitel 2 ausfuhrlich
dargelegt wurden, ergab die Verifikation der beiden dort aufgestellten Hypothesen (H | und
1) zur SDL in diesem Abschnitt zunachst folgende komprimierte Ergebnisse:**’

e Ein nachweisbarer Bekanntheitsgrad des SDL-Ansatzes war nicht nachweisbar (H 1)

e Die Uberwiegende Zahl der Pramissen erfuhr eine grundsatzliche Zustimmung (H I)

¢ Eine signifikante Anwendung des SDL-Ansatzes war nicht nachweisbar (H II)

e Knapp die Halfte gestand dem SDL-Ansatz prinzipiell Wettbewerbsvorteile zu (H 1)

Die Einteilung der Losungsansatze erfolgte auf einer ersten Stufe anhand der drei Phasen
Leistungsbereitstellung, -erstellung und -ergebnis, welche wiederum den funf Grund-
pramissen der SDL zugeordnet und hierbei nach Informations-, Service- und Sachguter-
transfer unterteilt wurden. Auf der untersten Ebene untergliederten sich die Empfehlungen
schlie3lich in bis zu funf Themengruppen (a ... c, d, e), die logisch und praxisbezogen auf

die jeweilige Phase und Pramisse abgestimmt wurden.

Alle hier gegebenen Empfehlungen sind ausschlieldlich als Impulsansatze zu verstehen
und individuell auf die jeweiligen Strukturen, Prozesse und Intentionen der Organisation
anzupassen. Gleiches gilt fr die drei vorgestellten Musterfragebdgen zu jeder Phase, die
dem Unternehmen erste Hinweise auf mdgliche Schwachen der Service sowie in Bezug
auf die Einbeziehung der vier bzw. funf SDL-Kernpfeiler liefern sollen. Aufgrund der
generalisierten Formulierung sowie des primar strategischen Charakters der meisten

Ansitze sind diese grundsétzlich auch auf andere Branchen {ibertragbar.**®

437Die hier getroffenen Aussagen beziehen sich ausschliefilich auf die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte empirische Studie fir
die untersuchten Unternehmungen und den angegebenen Zeitraum. Aktuellere Umfragen mit abweichenden Fragestellungen in
anderen Mobilitatssektoren liefern moglicherweise abweichende Ergebnisse, welche erneut zu analysieren und zu bewerten sind.
8Obwohl zunachst vorrangig flr Dienstleister des Mobilitatssektors vorgesehen, zeigte sich im Laufe der Entwicklung der Lésungs-
ansatze, dass diese aufgrund ihrer Ableitung aus dem Ulbergeordneten SDL-Ansatz sowie der branchenneutralen Fragestellung der
Studie einen relativ generalisierten und damit multiple verwendbaren Charakter aufweisen. Abgesehen von einigen sektorspezi-
fischen Beispielen kénnen die Ansatze nach entsprechender Anpassung somit prinzipiell auch auf andere Unternehmensformen,
abweichende Branchen oder niedrig industrialisierte Staaten Anwendung finden. Vgl. hierzu Dayoub, A. Al M. (2012), S. 136 ff.
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In Tabelle 35 sind die zuvor bereits zu jeder Phase und SDL-Pramisse herausgestellten
wesentlichen Ansatze nochmals verdichtet zusammengefasst, sodass die aus Sicht des
Verfassers zwolf wichtigsten Leitsatze bezuglich der Servicebereitstellung (P1), -erbrin-
gung (P2) und des -ergebnisses (P3) sowie der Kernpramissen abschlieend gelistet sind.
Hierdurch werden einerseits die Prioritdten aus Sicht der SDL nochmals verdeutlicht und

gleichzeitig dem ,eiligen Querleser” ein schneller Uberblick ermdglicht.

Pramisse Wesentliche Handlungsempfehlungen (verdichtet)

439

(P1) Strategische Ausrichtung auf primar operante Ressourcen, soweit moglich

FP;PTd e (P2) Endprifung und Anwendung aktueller und geeigneter Produktionsressourcen
¢ (P3) Ermittlung des quantitativen Serviceinputs und -outputs von Wissen und Fahigkeiten
¢ (P1) Integration potentieller Kunden und Vertrauensaufbau bereits in dieser friihen Phase
FP6 ¢ (P2) RegelmaBige, interaktive, enge Kommunikation und Kooperation mit Nachfragern
o (P3) Feststellung essentieller Starken und Schwachen sowie Chancen und Risiken
¢ (P1) Frihzeitige Suche nach mdglichst vielen geeigneten Ressourcenintegratoren
FP9 ¢ (P2) Implementierung eines (globalen) Wissensnetzwerkes zu mdoglichst vielen Akteuren

(P3) Situationsanalyse sowie Feststellung von Chancen und Risiken durch externe Akteure

e (P1) Ausrichtung der Entwicklung und Produktion am Kunden und nicht am Produkt
FP10 ¢ (P2) Verinnerlichung: Wertfreisetzung ausschlieRlich bei Anwendung durch den Kunden
e (P3) Serviceauswertung und Ableitung von MalRnahmen zur Sicherung des Servicewertes

Tab. 35: Wesentliche Handlungsempfehlungen aller Phasen**°

Ein Blick auf die zwdlf wesentlichen Losungsansatze verdeutlicht noch einmal den hohen
Grad der Abstrahierung der Aussagen, welcher vorrangig der engen Anlehnung an die
Grundsatze der SDL geschuldet ist. Die Entscheidungstrager der Wirtschaftseinheiten sind
nun aufgefordert, diese Strategien zunachst fur sich selbst und das involvierte Personal zu
verinnerlichen, anschlieRend in operationale Subziele herunterzubrechen und letztendlich
in konkrete Malnahmen umzusetzen und nachhaltig im Unternehmen zu etablieren. Dass
neue, innovative Managementansatze (leider) haufig weniger an technischer als an
psychologischer Umsetzbarkeit scheitern, zeigen zahlreiche Veréffentlichungen**! und
konnte ein Ansatz weiterer Forschung sein. Die zentralen hier entwickelten Handlungs-
empfehlungen sind nachfolgend in Anlehnung an den sogenannten Service-Blueprint noch

einmal grafisch aufbereitet; eine nahere Erlauterung erfolgt auf Seite 162.

439Die primare Ausrichtung auf operante Ressourcen im Sinne der SDL, wie beispielsweise die Anwendung von Informationen, Fahig-
keiten oder Rechten, impliziert gleichzeitig den weitestgehenden Verzicht (soweit sinnvoll und praktikabel) operander Ressourcen,
wie etwa den Besitz von Biroausstattung, Fahrzeugen oder Immobilien, welcher hier somit nicht explizit Erwahnung findet.
Eigene Darstellung.
Innovative Ideen Externer oder eigener Mitarbeiter scheitern oftmals am Votum der Verantwortlichen. Machterhalt, Besserwisserei
oder Gleichgliltigkeit sind nur einige Faktoren, die die Umsetzung neuer Ansatze verhindern. Vgl. Hofmann, L. (2013), S. 54 ff.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe Internationales Graduiertenprogramm Universidad Azteca (UA)
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011 Wirtschaftswissenschaften (Management) Universidad Central de Nicaragua (UCN)




4 Handlungsempfehlungen

4.3 Reslimee

Seite 161

f444

AA

& ualopelssny
-uj3 auayx3

Bunjjeisisa aimos askjeuesuoneny

-

Jsjsiafisuaiq Jayyemabsne Bunjisunagssn|yosqy e
20IAI8G Japusoinosnzino Bunuamagieuld e
jeyjenbusoinossay Jap Bunymsuig

(usjeqoB) saula Bunianuawsa|du|

uoIoEISIU| JO AUIT

yoeu syong abniezyniy

-U=dInossay W
usuonyesau|

L]

Jgisia)isuaiq Jayyemabsne Bunzieyosuiagelop, e
80IAI8G JBpusaInosnzino Bunyamaqualosimz e
usoinossay Jap Bunuamiapn, e

uJgisisfisuai] uapaizyiienb yoeu syong e
20IMag Japuaainosnzino Bunbapsad e
usoInossay usiblouaq Jap Bunueld e

& Uspuny|
Jap usielAY

uswyeusewbunayie) Jap uoidepy
soljojuodaoinies sap Bunjyausnenap
YUyusoInossay Jap Bunpamsny

-

uswyeugewbunayiepy Jep Bunusiznpsy
soljojuodaoineg sep Bunsseduy e
usoinossay Jap Bunjeisiayois

uswyeugewbuneyiepy uoa Buniynjyaing e
soljojpodadinies sep uojiuysg e
uaainossay uaieqbnyan sep Bunueld e

& ualojelbaul
-U80IN0SSaYy
Jap ualelAI Y

wm:m._.ho..m = ENEGIETg) ENEEVEEY SMod WEUISHIAA
A A A A A A
. uonaelay| y y . “ ¥
(42rL S '0c ‘qel 's) [euaju] 30 dury :
[ eHIlZUBUL USPUMS Y y T BWBSAS "UsysybIyeS U] . _ .
'd 'z 'uayeybiyed pun usssip [ | SOINSS-SS|ES-ISYY o -B( 'g 'Z ‘'usainossaisuonyn 0InRS o I Jalolsleg aweiyl _—7 qauyap,
uoa sndino- pun sinduieoinieg | 7| Bunisyoissielieny o -01d Jejeubisab pun isjenyy uompynpoid « . apeibue; abpyom neyui3 ‘394 =
usAnejuenb ssp Bunpiuug juswabeuey o Bunpuamuy pun Bunynidpug juswabeuep o | wawsbeueypy
A A (4S2L S Gz el s) A _ (4801 S mm%m ﬁ: - A A
LUBIopjejSSNjuIg ualagne pun uonesiuebio (48eL s 8z qel s) _ 'soju| ‘g 'z ‘yol|bow yismo
usyosimz Bunssnyuiasg abijiasiasyaem” 7 gelpsA uoipnpold justuabeuely . ‘usaInossay sjuesado Jewl USIBUAI
189 Jajsuenaiydoso|iud ‘g 'z uspuny | Jne Bunjyousny ayosibajel) < USIRIAIDY
. S usp yainp Bunpuamuy 1aq yalgalyo : : L aulau|
(4661 S e ‘qel s) : (4911 S ez qet s)
~—bunieiznpai- bunia)iamia] -sne bunziesieiom :BunyoieuuL, _ 2~ OM UUEM B spuny|
— ‘uondepesbunisia ‘g z ‘sauamanl Rupaisip jo aury u 13p |IIm Sem g 'Z ‘Hnpoid W
-1ag sap Buniayoig Inz uswyeugep _ueseydaoiniag uap _UBI0jeIBB)UILBIN0SSEY PUn _ 421U puUn UspuUNY We uolynpold —
n uoa Bunyialgy pun Bunpemsnesoinag uayosimz buebiagn” uapuny usyosimz Buebiagn” _ pun Bunpjoimiug Jep Bunjyausn : A
m (4061 'S L€ qel 's) v (4ol s 9z qeL s Y . (JoLL 'S '1Z g8l 's) v -
= " 'Ssnjjgesusssipy JSxbIbuBYq T SDEIUS/\ S}IeMZISN SDUnsspy |  USSSBLIYdES sjuan
Q. ‘JeRAIBysU| ‘g Z ‘usyisky pu yainp °g 'z ‘wiebeyjyoeN i _ ‘abeipop yoinp 'g 'z ‘eseyd usyn)
O U3oUBYD 2IMOS USUIBMLIS pun uonesadooy| pun UOHEYILNWILIOY ! JBsaIp Ul S)iaiaq neqinesusnesis, & uspuny jyuw
m usyelg Jajjanuassa Bunjjeisisa4 abua ‘anyessiul ‘abigew|abay | pun uapunyj Jajlanuajod uoneibaju uauolyelaiu|
m m
Q LUBJBIAIY usWa)xa pun LBSSIWElH pun 8seyd Jusbunyysjdwasbunpuer : Aojsueiemnbyoes _—7 R T VI
(&) uawejul usyosimz Guebieqgn” uabipiamal unz azjesuy ayaifjuasam &Em:..mmw:m_./, | pun -soiniss -ojul” %433 uozuculy o
> (4251 °S ‘2€ GeLS) y | erenineseme Y¥EL'S 22 GeLS) v | (€4S 22 GoLS) 101010 uaeq
“EJun WeuyUely uabunjpueyis T E . TTajlemuy Usyueg uspioysqg
% 19q poddng ‘g 'z ‘ainspiy swsx ‘us)eyosiog ‘g Z ‘uainapjy usjei| | ‘g 'z 'uasojeibajuiuaoinossay & ualojesbajul
n Younp UsyIsiy pun uaoueys uo syoiBow nz seyiemz)eususssi _ usjaubiaab usjain 1syolBo
|
|
|
_
|
_
[

+—1I87

siugabiasbunysia ‘¢

Bun|i@ysiasbunysia] 'z

Bun|jaysyaiaqsbunysia *| « ueseydeoines

Eigene Darstellung. Die eingefligten Grafiken sind ohne Einzelnachweis 6ffentlich zuganglichen Internetquellen entnommen.

442

Universidad Azteca (UA)

Universidad Central de Nicaragua (UCN)

Internationales Graduiertenprogramm
Wirtschaftswissenschaften (Management)

Ausarbeitung: Carsten Hauffe

Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011




4 Handlungsempfehlungen
4.3 Reslimee Seite 162

Die Abbildung 42 visualisiert abschlieRend die aus Verfassersicht zwoIf bestimmenden
Losungsansatze fur die einzelnen Phasen des Serviceprozesses, angelehnt an das von
G. Lynn Shostack entwickelte Service-Blueprint-Verfahren. Mit diesem Instrument lassen
sich auf Basis eines Ablaufdiagramms Dienstleistungsprozesse analysieren und durch
eine vereinfachte, stilisierte, normierte grafische Darstellung flr den Leser leichter einord-
nen und nachvollziehen. Die von links nach rechts i. d. R. chronologisch aufeinander-
folgenden Interaktionen zwischen Kunden, weiteren externen Akteuren (hier Ressourcen-
integratoren) und Dienstleister sind durch drei breite horizontale Geraden gegeneinander
abgegrenzt. Die Line of Internal Interaction separiert alle Einflussfaktoren der Umwelt, wie
etwa Naturereignisse, Borsenverlaufe oder Gesetzesanderungen, gegenuber der
Unternehmung, auf die sie nicht oder nur sehr begrenzt einwirken kann, welche jedoch
direkt oder indirekt die Firmenprozesse mitbestimmen. Die zweite Grenze wird als Line of
Visibility bezeichnet und unterteilt die fir Nachfrager und andere Akteure Uberwiegend
unsichtbaren (z. B. interne Meetings, Umstrukturierungen oder Qualitatskontrollen) und
sichtbaren Prozesse. Die Line of Interaction schliellich stellt die auRere Kontaktlinie zu
Auftraggebern und Ressourcenintegratoren dar, auRerhalb derer keine oder nur marginale
Interaktionen zwischen ihnen und dem Serviceanbieter stattfinden.***> Hierzu zahlen etwa

die interne Ressourcenplanung, -verwendung oder -bewertung beim Kunden.***

Neben einer horizontalen Zeitachse grenzen zwei Punktlinien Kunden von Ressourcen-
integratoren ab. Die vertikalen Strich-Punkt-Linien unterteilen die drei Leistungsphasen;
wobei die Pfeile den wechselseitigen Transfer notwendiger Informationen, Service und
(soweit erforderlich) operander Ressourcen zwischen den originar involvierten
Abteilungen**® und den jeweiligen Handlungsanséatzen kennzeichnen. Die kurzen durch-
gehenden Pfeile zwischen Serviceanbieter und Umweltfaktoren weisen auf deren starke
Einflussnahme, die gepunkteten Pfeile auf die begrenzte Wirkung des Anbieters auf diese
Faktoren hin. Daruber hinaus findet sich zu jedem der zwdlf Ansatze ein Verweis auf die
vorgestellten MaRnahmenvorschlage, welche dem ,aufgeschlossenen Anwender zusatz-
liche erste Impulse zur Starkung seiner Organisationseinheit im Sinne der SDL liefern

sollen — trotz oder gerade aufgrund ihrer noch geringen Verbreitung.

443Die Bezeichnungen der Aktivitatengrenzen sind aus Sicht der externen Akteure gewahlt. Vgl. Shostack, G. L. (1984), S. 133 ff.

4Die vorliegende generalisierte Prozessvisualisierung ist dem Service-Blueprint angelehnt, welcher regelmaRig die einzelnen AG- und
AN-Aktivitaten weiter herunterbricht und somit detaillierter darstellt. Auf die fir diese Anwendung weniger bedeutsamen kunden-
unabhéngigen Aktivitdten zur Sicherstellung des Leistungspotentials mit ihren Grenzen Line of Order Penetration (z. B. Ablauf-
planung) und Line of Implementation (z. B. Facility Management) wurde verzichtet. Das Blueprint ist ebenfalls als ein erster Entwurf
zu verstehen und den individuellen Anforderungen anzupassen. In Anlehnung an Flie, S.; Lasshof, B.; Meckel, M. (2004), S. 14 ff.
445Obwohl prinzipiell alle Abteilungen an der Implementierung von Ma3nahmen unmittelbar oder mittelbar beteiligt sind, sollten neue
Ansatze zunachst mit den direkt Verantwortlichen diskutiert und umgesetzt werden, um effektiv und zeitnah Erfolge zu erzielen.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

»,INoch ohne Antwort bleiben heute viele Fragen —
doch ohne schwarz zu sehen,

lasst uns einen Ausblick wagen.“*®

Dem finalen Kapitel bleibt die Aufgabe vorbehalten, die wesentlichen Inhalte der vorliegen-
den Dissertation im Rahmen eines Gesamtresimees noch einmal zu verdichten sowie die
gewonnen zentralen Erkenntnisse fur eine Themenubersicht komprimiert darzustellen.
Darauf aufbauend werden diese in Kapitel 5.2 hinsichtlich Service-Dominant Logic, Studie
und Handlungsempfehlungen durch den Verfasser einer kritischen Wurdigung unterzogen.
Der letzte Abschnitt zeigt mogliche Perspektiven der SDL bezlglich Potentialen flr prakti-
sche Anwendungen, weitere Forschungsansatze sowie denkbare Auswirkungen auf die
Bildungspolitik auf. Die Arbeit schlie3t mit einem (gewagten) Ausblick in die nahe Zukunft.

5.1 Gesamtresuimee

Annahernd alle 6konomisch agierenden Organisatoren und Individuen, fast gleich welcher
Herkunft, Struktur und Branche, stehen zu Beginn des 21sten Jahrhunderts vor in dieser
Art zuvor nie dagewesenen Herausforderungen — aber auch Chancen. Extrem gesattigte
Markte, rasant fortschreitende Globalisierung sowie oftmals kritische und gut informierte
Verbraucher, um nur einige Ursachen zu nennen, haben Verkaufermarkte in fast allen
Sektoren verdrangt. Der Nachfrager bestimmt heute auf den allermeisten Markten
Absatzmenge, -qualitét, -ort, -zeit und nicht zuletzt den Preis der offerierten Leistung.**’
Managementansatze aus den 1980er und 1990er Jahren, wie beispielsweise die
Erhohung des Automatisierungsgrades, Umsetzung von Lean-Management und
-production oder das Outsourcing von Prozessen,*® brachten den Unternehmen nur kurz-
bis mittelfristige Entlastungen und werden den aktuellen und noch mehr zuklnftigen

Anforderungen keinesfalls gerecht. So vollzieht sich etwa seit der Jahrtausendwende ein

446Klages, Klaus (* 1938), deutscher Gebrauchsphilosoph, Satiriker, Buchautor, Verleger und Unternehmer.

Hierbei ist Leistung als hybrides Produkt oder Leistungsbiindel zu begreifen, welches sich regelmaRig aus einem materiellen (z. B.
448Motor(’jl mit Filter) und einem nicht materiellen (z. B. Arbeitsleistung des Olwechsels) Anteil zusammensetzt.
Vgl. hierzu Mott, R. (2012), Onlineabruf.
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Verstandniswandel in der Art, dass nicht mehr das Produkt im Fokus aller 6konomischen
Entscheidungen steht, sondern ausnahmslos der Kunde mit allen seinen individuellen
Bedurfnissen, Winschen und Problemen. Im Zuge dieses Umdenkens bildeten sich neue
Modelle, wie etwa die Leistungslehre oder das Dienstleistungsmarketing mit den daraus
abgeleiteten Ansatzen (Social) Customer Relationship Management, Customer Lifetime
Value oder Corporate Social Responsibility,**® heraus. In wirtschaftlich ausgerichteten
Einheiten zuvor unbekannte Begriffe, wie Kundenbeziehung, Nachfragerwertschopfung
oder soziale Verantwortung, stellen pl6otzlich die Schlussel zur Wiedererlangung, Erhaltung

und Starkung der Wettbewerbsfahigkeit an den Markten der Welt dar.

Unmittelbar in diesen Prozess hin zu einer kooperativen, vertrauensbasierten und
nachhaltigen Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager erscheint im Jahr 2004 ein bis
dahin vdllig neues Gedankenmodell, welches in den darauffolgenden Jahren fur viel
kontroversen Gesprachsstoff sorgen wird — die Service-Dominant Logic. Die beiden US-
Wirtschaftswissenschaftler Robert Frank Lusch und Stephen Louis Vargo verabschieden
sich in ihrer Veréffentlichung ,Evolving to a New Dominant Logic for Marketing™®
vollstandig von der bis dato vorherrschenden sachgutorientierten Denkhaltung. Sie
fokussieren dabei die essentielle Anwendung von Know-how und Fahigkeiten unter dem

Begriff Service (nur Singular)*’

im Rahmen okonomischer Austauschprozesse zwischen
Anbieter, Abnehmer und weiteren involvierten Ressourcenintegratoren, wie etwa
Gesetzgeber, Finanzinstitute oder Rechtsbeistande. Allein der interaktive Transfer von
Wissen und Befahigungen stellt die entscheidende Quelle fur Wettbewerbsvorteile dar.
Hierbei fungieren materielle Gulter, z. B. PCs, Monitore, Kabel etc., ausschliel3lich als
notwendige und, soweit als méglich, zu vermeidende Ubertragungsmedien fiir operante
Ressourcen, z. B. Daten, Informationen, Rechte etc. Diese werden in einem komplexen
Kombinationsprozess innerhalb eines Netzwerks aus einer Vielzahl von Akteuren zu einer
auf die Kundenbedurfnisse individuell abgestimmten Losung in Form eines Leistungs-

biindels entwickelt und angewandt.**?> Der Leitgedanke der SDL propagiert den

449VgI. hierzu Janes, J.; Schneider, M. (2010), S. 50 ff.
4%0\/g1. Vargo, S. L.; Lusch, R. F. (2004a), S. 1 ff.

451Die Autoren verwenden ausschlieRlich die Einzahl in der Bedeutung des Leistungsprozesses. Der Plural ,Services® ist dem (Dienst-)
Leistungsergebnis vorbehalten und spielt im Leitgedanken der SDL nur eine untergeordnete Rolle.

52Der Leitgedanke der SDL setzt dabei voraus, dass Kunden nicht primar an Sachgiitern oder Services an sich interessiert sind,
sondern allein an der Befriedigung ihrer speziellen Bedirfnisse. Beispielsweise steht nicht der Besitz eines Fahrzeuges oder
Bahntickets im Fokus 6konomischer Nachfragerentscheidungen, sondern allein die sichere, schnelle und komfortable Erreichung
des Ziels B vom aktuellen Standort A aus. Somit kommt hier der gemeinsamen Generierung von Wissen und Fahigkeiten zur
Bereitstellung kundenspezifischer Losungen, etwa als sogenannte Betreibermodelle, eine — wenn nicht die — entscheidende
Bedeutung zu; wobei der eigentliche Wert der Leistung nicht im Voraus einzubetten bzw. festzulegen ist. Dieser wird immer und
ausschlief3lich erst wahrend der Nutzung durch den Abnehmer bestimmt, der damit neben Co-Designer und -Erzeuger auch
gleichzeitig den allein wertbestimmenden Faktor des Service verkorpert, was dessen essentielle Stellung nochmals untermauert.
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Nachfrager nicht mehr nur als Co-Entwickler, sondern darliber hinaus nun auch als Co-
Produzent der Wertschopfung. Gleichzeitig geht sie davon aus, dass Werte keinesfalls
vorab implementiert und damit Preise festgelegt werden koénnen; diese determiniert
durchgehend und ausnahmslos der Empfanger der Leistung, was ihn damit endgdltig in
den Fokus aller wirtschaftlichen Entscheidungen riickt. Serviceanbieter sind lediglich in der
Lage, Werte im Rahmen eines Versprechens anzubieten; selber erzeugen konnen sie
diese nicht. Neben der Annahme dass alle 6konomischen und sozialen Akteure ebenfalls
Ressourcen in die Leistungserstellung integrieren, macht die SDL insbesondere die
Ubertragungsfaktoren Geld, Giiter und Organisationen fir eine ,Verschleierung® des
eigentlichen Servicetransfers verantwortlich. Weshalb sich die Grundgedanken der SDL
bis heute nicht als eigenstandige und weitestgehend anerkannte Theorie mit eigenstandi-
ger Fachliteratur*®® durchsetzen konnte, ist auch nach Durchfilhrung dieser Arbeit nicht
abschlie3end zu beantworten. Sicherlich sind hierfir der relativ hohe Abstraktionsgrad, ein
nur durchschnittlicher Erkenntnisgewinn, speziell im Vergleich zur Leistungslehre, und
nicht zuletzt die noch nachzuweisende Praxistauglichkeit verantwortlich zu machen.*** Der
Nachweis des von den Vatern der SDL angekundigten Paradigmenwechsels inklusive

eindeutig zuzuordnender Wettbewerbserfolge jedenfalls steht nach wie vor aus.

Die langjahrige berufliche Tatigkeit bei einem Ingenieurbliro im Bereich der Mobilitats-
branche veranlasste den Verfasser zur Durchfihrung einer umfangreichen empirischen
Studie im Verkehrssektor. Diese hatte im Wesentlichen zum Inhalt, auf Basis zweier
Hypothesen den Bekanntheits- und Anwendungsgrad sowie die Akzeptanz als auch
Chancen und Potential der SDL festzustellen. Anschlielend waren, basierend auf den
SDL-Ideen und bestatigten Pramissen sowie den Erfahrungen des Verfassers, Handlungs-
empfehlungen vorrangig fur die Branchendienstleister abzuleiten. Die Erhebung war
begrenzt auf eine Befragung annahernd aller Mobilitatsanbieter in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz. Innerhalb der gezogenen, nicht als reprasentativ einzustufenden
Stichprobe**® dominierten lokal und regional agierende mittelstandische Betreiber sowie
die Verkehrstrager Stralle und Schiene im urbanen Raum. Als zentrale Ergebnisse sind

zumindest fur den untersuchten Marktsektor und Zeitkorridor zusammenfassend vorlaufig

453Neben den Publikationen von Lusch und Vargo liegen auch neun Jahre nach Erscheinen der SDL weder umfassendere Mono-
grafien, Handblcher oder Textbooks anderer Autoren hierzu vor. Abhandlungen bezlglich dieses Ansatzes finden sich derzeit
ausschlief3lich in Form kiirzerer Artikel in Fachjournalen, Arbeitspapieren, Studienarbeiten und Prasentationen. Diese beschranken
sich — wie solche der Protagonisten selbst — in erster Linie auf Zusammenfassungen, spezielle Erlauterungen oder Teilaspekte, z. B.
Werteentstehung, der SDL (vgl. hierzu Vargo, S. L.; Lusch, R. F. (2012), S. 1 ff.). Hierdurch werden sowohl ein besseres Verstandnis
der abstrakten Logik an sich, ein Bezug zu aktuellen Themen als auch die Erhdhung des Verbreitungsgrades angestrebt.

#54/gl. hierzu. Saab, S. (2008), S. 229 ff.

Von urspriinglich 1.298 angefragten Verkehrsunternehmen verblieb eine verwertbare StichprobengrofRe von 22.
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folgende Feststellungen zu treffen:*®

¢ Ein signifikanter Bekanntheitsgrad des SDL-Ansatzes war nicht belegbar
e Eine verifizierbare Anwendung des SDL-Ansatzes war nicht nachweisbar
e Bei der Mehrheit der Pramissen lag eine generelle Zustimmung vor

e Annahernd 50 % sahen im SDL-Ansatz grundsatzlich Wettbewerbsvorteile

Auch wenn demnach das Gedankenmodell der SDL an sich offenbar den wenigsten
Unternehmungen bekannt ist und demzufolge auch keine Anwendung erfolgt, so scheinen
die ihr zugrunde liegenden Ansatze mehrheitlich Zuspruch zu erfahren. Als wichtigste
Erkenntnis jedoch bleibt festzuhalten, dass knapp die Halfte der vorliegenden Stichprobe
die Generierung von (strategischen) Wettbewerbsvorteilen durch Verinnerlichung und
Umsetzung des SDL-Mindsets prinzipiell fir moglich halt. Noch erwahnenswert ist, dass
die Gute bezogener Service und Sachguter — zumindest im untersuchten Marktsegment —
offensichtlich als eher hoch einzustufen ist: 86 % der Rucklaufer bewerteten die Qualitat
zugekaufter Dienstleistungen als gut oder besser und immerhin noch 68 % waren mit dem
Preis-Leistungs-Verhaltnis zufrieden bis sehr zufrieden.*®” Obwohl ebenfalls nicht

reprasentativ, war mit diesem Ergebnis vor Studienbeginn nicht unbedingt zu rechnen.

Aufbauend auf den bis dato vorliegenden Erkenntnissen und gewonnenen Ergebnissen
wurden in Anlehnung an die drei Leistungsphasen sowie SDL-Pramissen eine Vielzahl von
Handlungsempfehlungen abgeleitet und herausgearbeitet.**® Beispielsweise sollte die
Unternehmensstrategie prinzipiell auf intangible Ressourcen ausgerichtet, ein moglichst
groler Pool geeigneter Ressourcenintegratoren fruhzeitig eingebunden sowie die
Erkenntnis, dass Werte immer und ausschlieBlich der Nachfrager determiniert,
verinnerlicht werden. Die vorgestellten Mallnahmenansatze sind ausschlieBlich als
strategischer Leitfaden bzw. Impulsgeber zu verstehen und an die jeweils vorherr-
schenden Strukturen und Ziele individuell zu adaptieren, um das Potential der SDL
ausschopfen zu koénnen. Die relativ allgemeine Ausgestaltung der Ansatze erlaubt

grundsatzlich auch einen Transfer auf Organisationen anderer Marktsegmente.

456Aufgrund der inhomogenen Stichprobe stehen die Ergebnisse mit tolerierbaren Abweichungen und vertretbaren Einschrankungen
vorerst stellvertretend fiir die definierte Grundgesamtheit. Allerdings ist erst durch eine wesentlich gréRere Stichprobenziehung die
Giltigkeit bzw. Qualitat der Aussagen in Bezug auf die Grundgesamtheit mit signifikantem Wahrscheinlichkeitsgrad nachweisbar.
Ohne diese Auswertung Uberbewerten zu wollen, so scheint es, dass die Mobilitatsanbieter in dem hier betrachteten Marktabschnitt
sowohl die bezogenen Service als auch Sachgiiter hinsichtlich ihrer (subjektiven) Qualitat prinzipiell positiv einstufen. Selbst der
Preis in den drei Hochlohnstaaten wird im Verhaltnis zur gebotenen Leistung noch als fair empfunden. Sicherlich haben u. a.
nachhaltige Kunden-, Service- und Qualitatsoffensiven der letzten Jahre entscheidend zu diesem Ergebnis mit beigetragen.
Eine Aufzahlung allein der essentiellen Losungsansatze wirde den Umfang des Gesamtresiimees Ubersteigen, sodass diese bei
Bedarf in Kapitel L6sungsansétze 4.2 ab Seite 103 eingesehen werden kénnen. Die aus Verfassersicht wesentlichen zwélf Empfeh-
lungen sind auf Seite 160 tabellarisch sowie im Rahmen eines Blueprints auf Seite 1671 verdichtet dargestellt. Zu jeder Leistungs-
phase ist dariiber hinaus ein Fragebogenentwurf zur Ermittlung von Stérken und Defiziten des Serviceportfolios entwickelt worden.
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Fazit: Alle unternehmerischen und individuellen Handlungen fokussieren letztendlich das
Ziel der Generierung von Mehrwerten zur individuellen Bedurfnisbefriedigung aller
beteiligten Akteure. Dies ist primar durch organisierte, phasenubergreifende und kollektive

Zusammenfuhrung von intangiblen Ressourcen im Sinne einer ausgeglichenen Win-(win-)

win-Bilanz zu verwirklichen. Hierbei findet eine teilweise Verschmelzung des klassischen
Produzenten und Konsumenten hin zu gleichberechtigten Ressourcenlieferanten im Sinne
ursprunglicher Tauschgesellschaften459 statt. Explizit unter diesem Aspekt sind auch die
hier vorgestellten Ansatze zu verstehen und organisationsbezogen (partiell) umzusetzen —

dies gilt umso mehr fiir die der SDL eher kritisch begegnenden Entscheidungstrager.*®®

5.2 Kritische Wurdigung

Die hier vorgenommene kritische Wiurdigung gibt ausnahmslos die Meinungen des
Verfassers wieder, welche nicht zwingend mit den Ansichten der Autoren zur SDL sowie

Fachexperten verwandter Themen konform gehen.*®"

Folgende drei Komplexe sollen kurz dargestellt und differenziert erlautert werden:
e Potential der SDL
e Durchgefiihrte empirische Studie

¢ Entwickelte Handlungsempfehlungen

Potential der SDL:

Die Notwendigkeit an die zuvor erlauterten neuen Herausforderungen der globalen Markte
regelmaldig angepasste Strategien mit den zugehorigen Handlungsempfehlungen zu
entwickeln ist sicher unbestritten. Zweifelsfrei wird in Zukunft nur der Anbieter bestehen
konnen, der bereit ist, Kunden nicht ausschlieRlich als Endverbraucher der Leistung zu

begreifen, sondern sie in die Prozesse der Leistungsentwicklung, -erstellung sowie

459Beispiels;weise bringen im Rahmen eines Beratungsgespraches mehrere beteiligte Akteure (Juristen, Gutachter, Praktiker usw.) ihre
Ressourcen in Form spezifischen Fachwissens ein, wodurch jeder Beteiligte anndhernd gleichermallen profitiert. Ein monetérer
Ausgleich findet nicht oder nur noch sehr bedingt statt; die Grenze zwischen Anbieter und Abnehmer verschwimmt zunehmend. In
diesem Zusammenhang verlieren B-to-B- und B-to-C-Relationen an Bedeutung, sodass in der modernen Wirtschaftsliteratur haufig
nur noch von Actor-to-Actor-(A-to-A-)Beziehungen die Rede ist. Hierdurch wird einerseits der hohen Komplexitat der Wertschoép-
fungsprozesse Rechnung getragen und gleichzeitig nicht mehr von kontinuierlich nacheinander ablaufenden Aktionen, sondern von
unstetig wiederkehrenden Schleifenprozessen ausgegangen. Vgl. hierzu Wieland, H.; Polese, F.; Vargo, S. L. et al. (2012), S. 12 ff.

460Das Gesamtresiimee ist lediglich als erster grober Uberblick der wesentlichen Kerninhalte der Arbeit fiir den eiligen Leser zu inter-
pretieren. Eine Reihe wichtiger Aspekte und Informationen wurde hierbei nicht andiskutiert, sodass bei weitergehendem Interesse
explizit das Studium der gesamten Thesis und gegebenenfalls weiterer Quellen (vgl. hierzu Literaturverzeichnis) empfohlen wird.
Es wird explizit darauf hingewiesen, dass der Verfasser sich weder als Anwalt noch Anklager der SDL versteht. Alle hier gemachten
Aussagen und Kritiken beruhen allein auf einer mdglichst objektiven Auswertung der vorliegenden Informationen und Erkenntnisse.
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-auswertung kollektiv und nachhaltig einbezieht. Gleichzeitig sind Nachfrager sicherlich zu
einem grof3en Teil an der Determinierung des tatsachlichen, individuellen Leistungswertes
verantwortlich; Ahnliches gilt in abgeschwéchter Form fiir weitere notwendige Ressourcen-
integratoren. Der Auffassung, dass der eigentliche Wert erst wahrend der Nutzung
freigesetzt wird und regelmaRig nicht bereits im Vorfeld in Produkte zu implementieren
ist,*%? schlieBt sich der Verfasser grundsatzlich an. Auch die Anwendung von Wissen und
Fahigkeiten wird — insbesondere in Technologiestaaten ohne nennenswerte Rohstoffe — in
Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen. Insofern beinhaltet die SDL ganz sicher
essentielle Ansatze, welche (neben u.a. modernen Kostenrechnungs-, Controlling-,
Marketingmethoden) die Voraussetzung flr eine erfolgreiche und nachhaltige

Firmenentwicklung im sich weiter forcierenden Wettbewerb sein werden.

Allerdings wurden bereits einige dieser Aspekte, etwa im Kundenbeziehungsmarketing
und in der Leistungslehre, aufgegriffen und deren Nutzen aufgezeigt, sodass der
Erkenntniszuwachs aus Verfassersicht zwar vorhanden, jedoch weniger innovativ ist, als
von Lusch und Vargo konstatiert. Der Aussage, dass die SDL sich auf relativ hohem
Abstraktions- und Generalisierungsniveau bei bis dato kaum empirisch nachgewiesener
Bewahrung bewegt, kann sicher zugestimmt werden. Die Definition von Service als
Leistungsprozess (nicht Ergebnis) unter Einbeziehung externer Ressourcen ist sicherlich
,gewohnungsbedurftig, stellt aber aus Sicht des Verfassers keinen gravierenden Nachteil
dar. Ob die beiden SDL-Begrinder die Inhalte ihrer Logik vorsatzlich relativ abstrakt
abbilden, um diese besonders innovativ darzustellen, lasst sich nicht sicher beantworten.
Das eigentliche Potential der SDL liegt demzufolge weniger im Nachweis konkreter
Empfehlungen, als eher darin, Organisationen wie Individuen noch mehr als bisher zu
animieren, Nachfrager und weitere Akteure in die Prozesskette einzubinden. Durch
gemeinsame, gesteuerte und ,gerechte” Ressourcennutzung ist es sicher moglich, Zusatz-

nutzen und schlussendlich (nennenswerte) Wettbewerbserfolge zu generieren.*®

Durchgeflihrte empirische Studie:

Ziel der Untersuchung im Bereich einer definierten Mobilitatsbranche war einerseits den

Bekanntheits- und Anwendungsgrad sowie Akzeptanz und Potential der SDL auszuloten.

462Beispielhaft stellt das Angebot einer Streichholzschachtel an eine Person, die derzeit kein Feuer bendtigt und dariiber hinaus noch
ein funktionierendes Feuerzeug bei sich tragt, (fast) keinen Wert dar. Im Gegensatz dazu ist diese fir einen Schiffbriichigen zur
Zubereitung von Mahlzeiten und Endziindung eines warmenden Feuers Uberlebenswichtig und damit von extrem grof3en Nutzen.
Aufgrund des offensichtlich geringen Bekanntheitsgrades, weniger Publikationen sowie fehlender belastbarer Studien zur SDL liegen
zum heutigen Zeitpunkt kaum Erfahrungswerte iber Chancen und Risiken vor. Unter dem Aspekt mangelnder Informationen sind
positive als auch negative Kritiken nur duert sensibel vorzunehmen und explizit auf den Zeitpunkt ihrer Aussage abzustellen.
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Nach der Kontaktierung von annahernd 1.300 Verkehrsunternehmen in D, A und CH, die
u. a. zu ihren Einkaufsleistungen, deren Qualitat sowie zur SDL selbst befragt wurden,
konnte lediglich eine auswertbare Stichprobengrof3e von 22 und damit nicht reprasentative
Menge ermittelt werden. Obwohl dieses Ergebnis zunachst flir den Verfasser sehr
ernuchternd erschien, so stellte sich nach Rucksprache mit anderen Personen selbst
durchgefuhrter schriftlicher Erhebungen heraus, dass hier ebenfalls nur aulRerst niedrige
Racklaufquoten erzielt werden konnten. Offensichtlich scheint die Motivation zur
Beantwortung von Fragebdgen, zumindest ohne vorherige Kontaktaufnahme, spezielle
Referenzen oder direkte Gegenleistungen, bei Unternehmen und Privathaushalten
gleichermallen nur aulierst marginal ausgepragt zu sein. Folgerichtig sind hier entweder
professionelle, jedoch relativ kostenintensive Institutionen fur eine solche Studie zu
konsultieren, (falls moglich) Plattformen und Sondereinrichtungen betreuender Institute
einzubeziehen oder eben vorab aufwendig ein ,williger* Ansprechpartner fur jede zu
befragende Einheit ausfindig zu machen. All diese Mallnhahmen bedingen jedoch haufig
einen sehr hohen Kosten-, Organisations- und/oder Zeitaufwand, sodass Aufwand und
Nutzen im Sinne verwertbarer Resultate sorgfaltig abzuwagen sind. Madglicherweise
lassen sich hierfur auch themenaffine Firmen, Organisationen, Verbande etc. als finan-

zielle, organisatorische oder durchfiihrende Partner und Multiplikatoren gewinnen.*®*

Wenngleich die hier durchgefihrte Studie keinesfalls signifikant stellvertretend fir die
betrachtete Grundgesamtheit steht, so zeigt diese doch zumindest einen ersten Trend fur
weitere Diskussionen und Studien zur SDL auf: Offenbar scheint das Gedankenmodell an
sich — wenigstens im untersuchten Verkehrssektor — kaum bekannt, was gleichzeitig
dessen bewusst strukturierte Anwendung ausschliel3t. Demgegentber erfahren die
Pramissen Uberwiegend und durchgangig Zustimmung, weshalb ein wesentlicher Anteil
den Ansatzen prinzipiell das Hervorrufen von Wettbewerbsvorteilen zutraut. Ob diese
dann auch tatsachlich zu realisieren sind oder andere Nachteile generieren, wie etwa
Aufweichung von Kernkompetenzen, steigender Know-how-Abfluss oder untolerierbarer
Informationsmissbrauch, ist im Rahmen grol¥flachiger, professioneller Felduntersuchungen
zu verifizieren.*®® So besteht — zumindest kurzfristig — vorrangig Handlungsbedarf dahin-

gehend, die realen Chancen und Risiken der SDL nunmehr durch ausgedehnte

464Die Problematik geringer Ricklaufquoten und somit nicht relevanter StichprobengréRen bei empirischen Erhebungen kann hier nur
angerissen werden. Vor Durchfiihrung von Felduntersuchungen sind vorab insbesondere das maximal verfiigbare Zeit- und Kosten-
kontingent hierflr festzulegen sowie die einschlagige Literatur und mdéglicherweise professionelle Unterstitzung zu konsultieren.
Um die SDL nachhaltig im Dienstleistungsmarketing zu etablieren, sind alsbald umfangreiche empirische Studien unerlasslich. Nur
bei (partiellem) Nachweis der Generierung von Marktvorteilen gegentber der Konkurrenz durch Berlicksichtigung der Pramissen bei
tolerierbarem Aufwand und Risiko wird die SDL als verifizierbare und anerkannte Theorie in die Okonomie Einzug halten.
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empirische Studien statistisch belastbar nachzuweisen. Auffallig war dartber hinaus, dass
offensichtlich Qualitat und Preis/Leistung beschaffter Dienst- und Sachleistungen als
mehrheitlich gut bis sehr gut eingestuft wurde. Im Nachhinein ist die Studie somit trotz

geringer StichprobengrolRe bei relativ hohem Aufwand zumindest als Teilerfolg zu werten.

Entwickelte Handlungsempfehlungen:

Alle hier vorgestellten Losungsansatze basieren vorrangig auf den Grundgedanken und
bestatigten Pramissen der SDL sowie auf den Erfahrungen des Verfassers. Die Ansatze
sind — wie bereits erlautert — ausschlieBlich als strategischer Leitfaden zu interpretieren
und den spezifischen Markt- sowie Unternehmensstrukturen und -zielen anzupassen, bzw.
zu erweitern; sie besitzen explizit keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Allein die
Komplexitat und Vielschichtigkeit der untersuchten Verkehrsbranche mit mehreren
Tausenden von Betreibern, Zulieferern, Behérden usw. lassen nur Ubergeordnete, abstra-
hierte Aussagen und Beispiele zu, welche in konkrete Anweisungen (z. B. Einladung des
Kunden ABC zu einem bestimmten Termin, Ort, Projekt zum Feedbackmeeting) herunter-
zubrechen sind. Um Uberhaupt (ernsthafte) individuelle und konkrete Empfehlungen
aussprechen zu kénnen, mussen die jeweilige Organisation Uber einen bestimmten
Zeitraum intensiv beobachtet, Geschaftsdokumente gesichtet, Mitarbeiter interviewt etc.
werden.*®® Aufgrund des relativ hohen Generalisierungsgrades, welcher auch auf die SDL
zuruckzufihren ist, sind prinzipiell alle Ansatze ebenso auf andere Firmen-, Branchen- und
Marktstrukturen weitestgehend transferierbar. Einer anschaulichen und transparenten
Darstellung und Anwendbarkeit geschuldet, wurden einige weniger bedeutsame Aspekte,
wie beispielsweise die nicht bestatigten Pramissen, erhobenen Einkaufsvolumina sowie

Branchenspezifika, nur mittelbar in die Empfehlungen einbezogen.*®’

Zu jeder Leistungsphase findet der Leser einen Fragebogenentwurf, welcher vorrangig als
Muster zu interpretieren ist und erste Hinweise zu mdglichen Servicedefiziten in Anleh-
nung an die SDL geben soll. Dieser ist bei Bedarf ebenfalls individuell anzugleichen
und/oder zu erganzen. Die aus Verfassersicht zwolf Kernempfehlungen (jeweils vier pro
Leistungsphase und drei pro Pramisse) sind am Ende tabellarisch und verdichtet zusam-

mengefasst sowie in Form eines Service-Blueprints zur leichteren Zuordnung grafisch

466Um konkrete, qualifizierte Ansatze erarbeiten zu kénnen, ist zunachst eine neutrale Feststellung und Beurteilung der Unternehmens-
istsituation unumganglich. Hierfir kann es sich empfehlen, neben internen Untersuchungen externe Berater hinzuzuziehen, deren
Erfahrung und neutrale Sichtweise haufig eine groRere Objektivitdt und mehr Vertrauen in die Empfehlungen garantieren.
Die zu Beginn beabsichtigte Einbeziehung annahernd aller vorliegenden Daten und Informationen erwies sich bei Erarbeitung der
Handlungsempfehlungen als wenig zielfihrend. Einerseits sind ob des hohen Allgemeinheitsgrades konkrete Daten kaum sinnvoll
einzubinden, andererseits decken viele Lésungsansatze aufgrund von Uberschneidungen mehrere Themenfelder gleichzeitig ab.
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aufbereitet. An dieser Stelle ist zu erwahnen, dass Benkenstein die Wertschdpfungskette
aktuell an einem doppelseitigen Blueprint sowohl aus Sicht des Anbieters als auch aus der
des Kunden einschliel3lich deren interaktiver Tatigkeiten modelliert. Damit tragt er der
Erkenntnis Rechnung, dass auch Nachfrager wesentlich an der Serviceerstellung beteiligt
sind und somit beide Parteien aufgrund intensiver Kooperation bis zu ihren Backstage-
Aktivitaten Einsicht in die gegenseitigen Prozesse erhalten.*®® Bei aller Euphorie beziiglich
der Schaffung integrierter Wertschopfungsnetzwerke mit vielen Ressourcenintegratoren,
so ist zu berucksichtigen, dass weder alle Kunden noch externen Akteure willens und in
der Lage sind (z.B. fehlendes Know-how), Uberhaupt aktiv zur Wertschdpfung
beizutragen. Erganzend der Hinweis, alle bewahrten Marketinganséatze und -modelle*®® in

strategische Entscheidungen, moglicherweise erganzend zur SDL, mit einzubeziehen.

Letztendlich ist jede noch so nutzliche Empfehlung nur so gut, wie ihr Umsetzungs- und
Bewahrungsgrad in der Praxis. Viele qualifizierte Loésungsansatze scheitern bereits am
Beharrungszustand vieler Manager, sei es einfach aus Bequemlichkeit, Angst vor
unbekannten Veranderungen oder hohen Vorleistungen, und verstauben in den Archiven
von Consultants, Instituten oder eigener Strategieabteilungen. Somit ist und bleibt eine der
grofdten Aufgaben, Entscheidungstrager zunachst einmal vom Sinn und Potential neuer
Managementansatze zu Uberzeugen und ihnen bestehende Angste zu nehmen. Oftmals
sind nur marginale, mit Uberschaubarem Aufwand und geringen Kosten umsetzbare
Anpassungen und/oder Umstrukturierungen erforderlich, um signifikante Verbesserungen
zu erreichen: Die stets freundliche, kompetente Empfangsdame, das regelmalige,
ungezwungene, offene Feedbackgesprach mit Kunden oder das Leasen von Fahrzeugen
anstatt eines unrentablen eigenen Fuhrparks. Aus Sicht von Lusch und Vargo besitzt die
SDL neben strategisch-logischen Inhalten auch einen normativen-ethischen Charakter,
sodass diese von einigen Autoren auch als ,moralischer Kompass* bezeichnet wird.*’® Der
Verfasser jedenfalls wirde sich Uber die — auch nur partielle — Berlcksichtigung einiger
hier gegebener, insbesondere moralisch ausgerichteter, Empfehlungen freuen und steht

fur Fragen und Hinweise zur vorliegenden Arbeit gerne zur Verfl'.]gung.471

468In diesem Modell lassen sich insbesondere die Wertentstehung wahrend der Nutzung sehr gut veranschaulichen und hierfur unter
Umstanden neue Messmethoden und weitere Optimierungsvorschlage ableiten. Es zeigt aber auch, dass Okonomen weltweit in
regelmafRigen Abstanden die SDL als Basis neuer Ansatze im Servicemarketing heranziehen. Vgl. Benkenstein, M. (2012), S. 2 ff.

8%/g1. hierzu Holte, S. (2012), S. 9 ff.

47091, Saab, S. (2008), S. 233.

471Der Verfasser steht fir alle formalen, fachlichen und sonstigen Fragen, Hinweise und Kritiken zum Arbeitsinhalt, zur Service-
Dominant-Logic und zu verwandten Themen interessierten Lesern gerne zur Verfigung. Die Daten fiir eine gewlinschte Kontakt-
aufnahme mit dem Verfasser konnen auf der letzten Seite der Arbeit unter Anhang E, S. XXXXV eingesehen werden.
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5.3 Perspektive

Der Versuch Zukunftsperspektiven fur Individuen, Organisationen, Markte usw. durch
Prognosen und Vorhersagen fur die Zukunft abzugeben, ist vielleicht die anspruchsvollste
und zugleich spannendste Herausforderung — nicht nur fur Wissenschaftler. Allein die
Fllle von sich standig, (offensichtlich) willkurlich verandernden und gegenseitig beeinflus-
senden Parametern, wie etwa Aktienverlaufe, Bevdlkerungsentwicklungen oder Klima-
veranderungen, lasst sich auch fur kurze Zeitraume in hochkomplexen Computermodellen
kaum befriedigend berucksichtigen. Dies zeigen Beispiele jungerer Vergangenheit, wie der
Zunami im Indischen Ozean, die weltweite Finanzkrise oder die Olkatastrophe im Golf von
Mexiko, nur zu deutlich. Auch hier war es offenbar weder Erdbebenforschern, Finanz-
analysten noch Bohrexperten moglich, das jeweilige Ungluck trotz mehr oder minder

schwacher Signale*’

annahernd zeitnah abzusehen. Selbst die Vorhersage des Wetters
fur den morgigen Tag, fur ein bestimmtes Areal scheint haufig mehr dem Zufall Gberlassen
zu werden, denn verlassliche Aussage zu sein. So soll hier gar nicht der Versuch
unternommen werden, die Entwicklung der Service-Dominant Logic oder womadglich der
Volkswirtschaften Uber Jahre oder gar Jahrzehnte hinaus vorherzubestimmen; es geht
vielmehr darum, denkbare Szenarien und deren mdgliche Auswirkungen vorzustellen.
Dies erfolgt in knapper Form fur die drei nachstehenden Sektoren:

e Praxis

e Forschung

e Bildung

Zur anschaulichen visuellen Darstellung moglicher Szenarien findet haufig der sogenannte
Szenariotrichter (vgl. Abb. 43, S. 173) Verwendung, welcher vorab anhand von Beispielen
kurz erlautert werden soll. Ausgehend vom heutigen Zeitpunkt Ty ist beispielsweise der
Verlauf des Umsatzes mit einem bestimmten Kunden bis zu einem Zeitpunkt T, in der
Zukunft vorherzusagen. Hierbei sind grundsitzlich sechs Entwicklungen denkbar.*”?
1. Trendszenario: In aller Regel der wahrscheinlichste Verlauf, sofern alle internen und

externen Randbedingungen konstant bleiben. Der positive oder negative Trend der letzten

472\/g1. hierzu Lasinger, D.; Lasinger, M. (2011), S. 23 ff.

Die Dreidimensionalitét des Trichters verdeutlicht die unterschiedlichen Eintrittswahrscheinlichkeiten verschiedener Szenarien. Ein
Blick von rechts Iasst diesen als Kreis erscheinen, worin die horizontalen Schnittbreiten die Anzahl mdéglicher Varianten reprasen-
tieren, innerhalb derer die Steigung, also der Szenarioverlauf, konstant bleibt. Hierbei zeigt sich, dass das Trendszenario auf Hohe
des Durchmessers (Breite —» Maximum) die héchste Eintrittswahrscheinlichkeit aufweist. Die beiden hypothetischen Extrema ,Best
und Worst Case” hingegen haben nur theoretischen Charakter (Breite +—¥% Null), da hierbei alle denkbaren positiven bzw. negativen
Parameter vollstandig erflllt sein missten. Die Szenarien A und B weisen hierbei mittlere Wahrscheinlichkeiten des Eintretens auf.
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Jahre wird linear fortgefiihrt. 2. Szenario A: Durch positive Entwicklungen (z. B. Expansion
des Kunden) wachst auch der Umsatz gegenuber der Vergangenheit Uberproportional.
3. Szenario A’: Durch ein unvorhergesehenes Ereignis wahrend der Expansion, auch als
Wild Card bezeichnet, (z.B. Zerstérung von Produktionsstatten aufgrund einer
Naturkatastrophe) fallt der Umsatzverlauf unterhalb des Trendszenarios zurlck. Durch
Ergreifen von Gegenmalinahmen (z. B. Produktionsverlagerung auf andere Werke oder
Fabrikneubau) kann dieser negative Trend abgeschwacht werden. 4. Szenario B: Durch
negative Entwicklungen (z. B. Degression des Kundenabsatzes) sinkt ebenfalls der
Umsatz im Verhaltnis zur Vergangenheit tiberproportional.*” 5. Best und 6. Worst Case-
Szenario: Diese beiden Extremszenarien bilden lediglich die positivste und negativste
vorstellbare Entwicklung und damit die Aul3engrenzen ab und sind eher theoretischer
Natur. Prinzipiell bedeutete dies eine radikale Erhdhung der Umsatzerlose mit dem
Nachfrager, etwa durch eine plétzliche Monopolstellung, bis zur Kapazitatsgrenze des
Auftragnehmers bzw. den Rickgang des Umsatzes auf Null, beispielsweise durch

vollstandige Liquidierung des nachfragenden Unternehmens.

best case - s2enano

Szenarictrichter

Szenario A’ {unter Einsatz
von| Gegenmalinahmen)

renano g2

warst case - STenario

Gegenv.r:ar?t *  Zukunft

Abb. 43: Szenariotrichter*’®

474Analog zu Szenario A’ sind auch in diesem Fall Gegenmalinahmen (z. B. fachlicher, organisatorischer oder finanzieller Support des
Kunden) durch den Auftragnehmer oder externe Akteure denkbar, um diese negative Umsatzentwicklung abzumildern oder sogar
umzukehren (Szenario B’). Diese sind ebenso wie in Szenario A’ mdglichst sorgfaltig abzuwagen und friihzeitig umzusetzen.

*"5Aus 0. V. (2009b), Onlineabruf.
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SDL in der Praxis (Vgl. S. 31):

Wenngleich hier keine Prognose fur 6konomische Entwicklungen abgegeben werden soll
und kann, so ist doch davon auszugehen, dass sich der Wettbewerb an den meisten
Weltmarkten zunachst noch weiter zuspitzen wird. Ein Blick in die Tagespresse zeigt, dass
aktuell selbst einst sehr erfolgreiche, etablierte Konzerne erneut starke Absatz- und damit
Umsatzrickgange verkraften mussen, denen mit Milliardensparprogrammen versucht wird,
zu begegnen. Ein Uberangebot der allermeisten Glter gepaart mit Produktions-
verlagerungen in Billigstlohnlander sowie immer kritischere und aufgeklartere Nachfrager,
um nur einige Beispiele zu nennen, haben dies mit zu verantworten.*’”® Demzufolge
werden effektive, effiziente und nachhaltige Management- und Marketingstrategien auch in

naher Zukunft eine entscheidende Rolle im Kampf um Kunden und Marktanteile spielen.

Wahrend der Erstellung dieser Arbeit sind neben Publikationen von Lusch und Vargo eine
Reihe weiterer Veroffentlichungen zur Service-Dominant Logic erschienen, welche von
Wissenschaftlern, wie Benkenstein, Drengner, Durchholz, Haase, Lefebvre, Osborne,

Polese, Wieland, Zolnowski et al.*’’

verfasst wurden und vorrangig auf 6konomische
Anwendungen abzielen. Demzufolge scheinen auch neun Jahre nach Veroffentlichung des
Mindsets mit relativ wenig Bewegung bzw. Fortschritten dessen Inhalte, zumindest als
Gedankenanstold bzw. Impulsgeber neuer Ansatze, immer noch ausreichend Potential zu
beinhalten. Geht man von einer naherungsweisen Proportionalitat zwischen Anzahl
erschienener Publikationen zur SDL pro Zeiteinheit und deren Popularitat aus und fuhrt
diese als Entwicklung im Sinne oben beschriebener Szenarien fort, so wird diese in den

kommenden Jahren eine deutliche Steigerung des Bekanntheitsgrades erfahren.

Wenngleich eine seriose Aussage, ob und inwieweit sich Anwendung oder gar
Wettbewerbsvorteile fur die Praxis entwickeln, kaum zu treffen ist, so deuten aktuelle
Tendenzen*’® doch auf eines hin: Viele Organisationen fokussieren nicht mehr
ausschlieBlich eine kompromisslose Optimierung traditioneller produktbezogener
Kenziffern (Beschaffungskosten, Leistungspreis, Absatzmenge usw.); vielmehr gewinnen

vernetzte Leistungstransferprozesse und integrierte Wertschdpfungsketten im Sinne aller

476AIIe Aussagen und Beispiele beziehen sich hierbei primar auf Unternehmen und Markte hochentwickelter Industrienationen, welche
mit Restriktionen auch auf aufstrebende Schwellenlander (z. B. Russland, Mexiko oder Tirkei) Ubertragbar sind. Fir eine Bewertung
und Perspektive (soweit Uberhaupt vorhandener) industrieller Strukturen von Entwicklungslandern mit hohem Selbstversorgungs-
anteil der Haushalte aus dem primaren Sektor sind diese nicht tbertragbar und grundlegend andere Strategien anzuwenden.
77Die einzelnen Quellennachweise der angefiihrten Autoren kénnen bei Bedarf im Literaturverzeichnis nachgeschlagen werden.

478Insbesondere die aktuelleren Verdffentlichungen von Benkenstein, Drengner, Osborne et al. lassen darauf schlieBen, dass die SDL
nach einigen Jahren geringerer Publikationsaktivitat derzeit wieder gesteigerte Beachtung erfahrt. Somit ist davon auszugehen, dass
die Logik einerseits ihren Bekanntheitsgrad erh6hen und gleichzeitig neue Impulse und Ansatze in die Praxis transferieren wird.
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involvierten Akteure mehr und mehr an Bedeutung. Sicherlich hat hierzu auch die SDL
neben anderen Ansatzen ihren — wenn auch geringen — Anteil beigetragen und wird

(hoffentlich) auch weiterhin neue Impulse fur die Wirtschaft einbringen kdnnen.

SDL in der Forschung (Vgl. S. 30f.):

Wie zuvor ausfuhrlich erlautert, besteht nach wie vor dringender Bedarf an einer
Durchfuhrung umfangreicher und professioneller empirischer Studien zur Service-
Dominant Logic. Einerseits um den tatsachlichen Anwendungsgrad, die Akzeptanz sowie
modglicherweise bereits generierte Wettbewerbserfolge in verschiedenen Markten zu
bestimmen und damit gleichzeitig dem originaren Anspruch der SDL auf eine eigenstan-
dige und anerkannte Theorie ein Stiick ndher zu kommen.*”® Allerdings sind Erhebungen
in diesem Umfang regelmallig mit hohem Zeit-, Organisations- und Kostenaufwand
verbunden, sodass diese auf absehbare Zeit eher im Rahmen ,Uberschaubarer Studien
innerhalb von Forschungs- und Studienarbeiten zu erwarten sind. Moglicherweise kdnnen
fur ein solch anspruchsvolles Projekt private Sponsoren gewonnen, ausgelotete Wissen-
schaftsbudgets beantragt oder spezielle Forschungsprogramme eingebunden werden. So
oder so: Ohne einen auch nur ansatzweise nachgewiesenen Bewahrungsgrad wird sich

die SDL jedoch uber ihren Status Quo kaum entscheidend weiterentwickeln kénnen.

Ein weiterer Forschungsansatz, der allerdings ebenfalls eine umfangreiche Feldstudie
bedingt, ware die Operationalisierung der SDL-Pramissen, dass heildt, die Messbar-
machung bzw. Quantifizierung, zumindest der vier Kernpramissen. Um beispielsweise
angewandtes Know-how oder existierende Fahigkeiten eines Unternehmens und letztlich
den individuellen Servicewert messen, bewerten und mit anderen internen Prozessen und
externen Anbietern vergleichen zu konnen, sind hierfur zweckmaRige Skalen einschliel3-
lich sinnvoller Einheiten zu definieren.*®® Insbesondere zur Messung der Servicequalitat
und Nutzenwerte aus Kundensicht liegt bereits eine Reihe von Ansatzen — wenn auch
nicht explizit zur SDL — vor, welche jedoch aus Verfassersicht weder eine befriedigende
Verifikation noch allgemeingiiltige Anerkennung aufweist.*®’ Insofern stellt die Operationa-

lisierung wesentlicher Inhalte der SDL nach einer grof3flachigen empirischen Datenerhe-

479Sicherlich sind der hohe zeitliche, organisatorische und finanzielle Aufwand mit verantwortlich, dass nach wie vor keine belastbaren
Studien trotz vorherrschender Zustimmung zur SDL vorliegen. Nicht spekuliert werden soll hier dariiber, ob mdglicherweise speziell
die Protagonisten der SDL nur ein bedingtes Interesse an (evtl. nicht verifizierten) Ergebnissen einer empirischen Erhebung haben.
80,91, hierzu Tilhein, M. (2012), S. 88 ff.

481Sicher einer der groften Herausforderungen fir die Marketingforschung ist der Nachweis einer bestimmten Korrelation zwischen
,weichen“ qualitativen Faktoren (z. B. Kundenzufriedenheit) und ,harten“ quantitativen (z. B. Absatzmenge). Hierzu ist jedoch
zunachst eine wissenschaftlich fundierte Operationalisierung nur schwer messbarer qualitativer Parameter unerlasslich.
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bung die wohl wichtigste und zugleich anspruchsvollste Aufgabe zu ihrer Etablierung dar;

interessierte Forscher aus aller Welt sind hiermit aufgefordert, sich dieser anzunehmen.

Daruber hinaus besitzt ja gerade die SDL — im Gegensatz zu vielen anderen Modellen —
einen berechtigten ganzheitlichen, makrodkonomischen Anspruch, welcher Uber die
mikrookonomische Perspektive hinaus alle Transaktionen externer Ressourcenintegrato-
ren mit einbezieht. Aufgrund dessen ware eine globale, offene Kooperation vieler
Wissenschaftler nicht nur winschenswert, sondern fur eine weitere Profilierung in der
Forschung prinzipiell unerlasslich. Ob der Vollstandigkeit soll hier das ganz grolRe Ziel der
Okonomischen Fachwelt angedeutet werden: Eine allumfassende und globalanwendbare
Marketingtheorie, in der jeder Parameter quantifizierbar und damit vergleichbar ist. Sollten
die essentiellen SDL-Pramissen irgendwann einmal verifiziert und operationalisiert werden
kdnnen, ware dies sicher ein entscheidender Schritt in Richtung einer solchen Theorie.*®2
Wichtig ist dem Verfasser an dieser Stelle, dass Forschung keinen Selbstzweck erflillt,
sondern sich immer und ausschliellich an einer praxisunterstitzenden Anwendung

ausrichten muss, welche keinesfalls den Blick fir die ,realen* Probleme verlieren darf.*®

SDL in der Bildung (Vgl. S. 31):

Wenn man Bildung oder Weiterbildung als eine wesentliche Voraussetzung zur effizienten
und qualifizierten Ausubung einer Tatigkeit begreift, so ist zunachst die Frage zu klaren,
welche Inhalte aufgrund verfugbarer Informationsflut Gberhaupt in einen Lehrplan
aufzunehmen sind und welche eher nicht.*** Das prinzipiell vorhandene Bruttowissen,
etwa der gesamten Wirtschaftswissenschaften, einerseits sowie die endlichen Stoffplane,
beispielsweise verfugbare Zeitstunden pro Woche, andererseits zwingen die verantwort-
lichen Lehrorganisatoren zu einer sorgfaltigen Selektion der Curricula. Hierbei soll der
Einfachheit nur eine Dreiteilung in nachstehende Bildungsdimensionen erfolgen:

e 1. Horizontale Dimension (Bildungsrichtung, Fachgebiet, Spezialisierung, Sonstige)

e 2. Vertikale Dimension (Primar-, Sekundar-, Tertiar-, Quartarbildung, Sonstige)

e 3. Weitere Dimension (Voll-/Teilzeit, Prasenz-/Fernlehre, Abschlussart, Sonstige)

“82\/91. hierzu Gummesson, E. (2006), S. 339 f. und Lusch, R. F.; Vargo, S. L. (2006), S. 406 ff.

483Aus eigener Beobachtung und regelmafiger Kommunikation mit einigen Wissenschaftlern sieht der Verfasser die weit verbreitete
Problematik des ,Forschens im Elfenbeinturm*, vorbei an den tatsachlichen Problemen des globalen Wettbewerbs. Viele Forscher
waren nie oder sind seit Jahrzehnten nicht mehr in der Wirtschaft tatig, unterhalten nur sporadische Kontakte zur Industrie, fiihren
keine empirischen Feldstudien durch und haben dadurch fast vollkommen den Blick fur die praktische Anwendung ihrer theo-
retischen Studien verloren. Somit hier der Appell an die — nicht nur 6konomische — Forschungslandschaft regelmaRigen Kontakt zur
Praxis zu unterhalten, sich deren Probleme anzunehmen sowie umsetzbare und nachhaltige Lésungsansatze zu entwickeln.

84Die hier gemachten Aussagen beziehen sich vorrangig auf die erforderlichen formalen bzw. fachlichen Aspekte zur SDL (Grund-
gedanke, Pramissen, Verifikation etc.). Die darlber hinaus ebenfalls unerlasslichen Methoden-, Sozial- und Humankompetenzen
werden regelmaBig im Rahmen informeller Bildungsprozesse durch Elternhaus, Freundeskreis, Arbeitsplatz usw. vermittelt.
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Vor diesem Hintergrund sowohl die Notwendigkeit als auch die weitere Entwicklung der
SDL im Bildungsbereich realistisch vorherzusagen, ist sicher kaum moglich. Auf der Suche
nach einer Verbindung zwischen SDL und Bildung finden sich zwar einige Artikel, die
einen moglichen Transfer der SDL auf den Bildungsbereich, hier speziell die Kunden-
orientierung und Anwendung operanter Ressourcen aufgreifen,*® jedoch (fast) kein
Hinweis auf ein Erscheinen der SDL in Lehrplanen.*®® Ganz offensichtlich verhindern
insbesondere die bis heute nicht verifizierten Thesen der SDL und die damit fehlende
Akzeptanz ihren Einzug in Lehrblcher, Studienskripte und Hoérsale. Aus Verfassersicht
ware jedoch die Vorstellung der SDL-Ansatze, deren kontroverse Diskussion und eine
kritische Auseinandersetzung flr bestimmte Ausbildungszweige in Anlehnung an die oben
vorgestellten Bildungsdimensionen sicherlich sinnvoll; etwa fur die Bereiche Betriebswirt-
schaft, Marketing, Management u. a. (1. Dimension). Insbesondere auf tertiarem und
quartarem Lehrniveau (2. Dimension) empfiehlt sich eine intensivere Beschaftigung mit
der Logik, da hier in aller Regel zukunftige (Mit-)Entscheidungstrager aus- und fortgebildet
werden, die regelmalig auf neue Ansatze und Impulse aus der Wissenschaft angewiesen
sind. Die Form der Vermittlung oder Art des Abschlusses (3. Dimension) spielt hierbei eine
eher untergeordnete Rolle; wobei die direkte und kontroverse Auseinandersetzung mit der
SDL in einer inhomogenen Gruppe mdglicherweise eine hdhere Effizienz aufweist als im

Rahmen eines Onlinestudienganges in ,Einzelkampfermanier®.

Festzuhalten gilt: Die SDL hat derzeit nur in aul3erst wenigen Bereichen der Aus- und
Weiterbildung Einzug gehalten, was offensichtlich primar mit ihrem Status einer (noch)
nicht anerkannten Marketingtheorie begrundbar ist. Eine seriose Perspektive, inwieweit
der Ansatz in Zukunft von Lehranstalten aufgenommen und umgesetzt wird, lasst sich
kaum aufzeigen. Relativ sicher ist jedoch, solange die SDL keine mehrheitliche Akzeptanz,
basierend auf der Verifikation ihrer Kernpramissen, vorweisen kann, erscheint eine regel-
mafige Aufnahme in Textbooks, Case Studies und Curricula eher unwahrscheinlich. Dies
bedeutet jedoch nicht, dass die Logikinhalte fur eine willkommene Belebung teilweise
uberholter Marketingtheorien ungeeignet seien und Praktiker, Forscher sowie Lehrende
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hierdurch keine neuen wertvollen Gedankenmodelle™" erhalten — ganz im Gegenteil.

*85/g1. hierzu Langen, F. De (2012), Onlineabruf und Lusch, R. F.; Wu, C. (2012), S. 1 ft.

486Im Rahmen ihrer Bachelor- und Masterstudiengange bietet die FernUniversitat in Hagen ein Studienseminar zur SDL an. Hierbei ist
vorab die einschlagige Fachliteratur aufzuarbeiten, aus einem Themenblock eines auszuwahlen und zu bearbeiten, eine schriftliche
Seminararbeit zu verfassen und abschlieRend innerhalb einer Gruppe zu prasentieren. Vgl. Dyck, S.; Hornung, S. (2012), S. 1 ff.

7Obwohl die SDL derzeit noch weit von einer anerkannten Marketingtheorie entfernt scheint, so besitzt sie aus Verfassersicht bereits
heute das Potential, neue — sicherlich auch kontrovers diskutierbare — Gedankenimpulse zu liefern. Vielfach ist es ausreichend,
Akteuren neue Ansatze aufzuzeigen, die von ihnen dann als Multiplikatoren in effektive LOsungsansatze transferiert werden kénnen.
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Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass die Zukunft der SDL sowohl in der Praxis, als
auch in Forschung und Bildung sehr eng mit der Durchfuhrung belastbarer empirischer
Nachweise ihrer wesentlichen Aussagen verbunden ist. Die Akzeptanz aller Theorien und
damit auch der SDL, steht und fallt mit der Falsifizierung bzw. Nicht-Falsifizierung ihrer
Inhalte und Hypothesen. Insofern lassen sich zwar denkbare Szenarien unter bestimmten
Voraussetzungen aufzeigen; eine ernsthafte Aussage uber den Status der SDL in naher
Zukunft ist jedoch (leider) unmaoglich. Tabelle 36 zeigt abschlielend stilisiert den Status
Quo sowie mdgliche Entwicklungen (l: weiterhin nicht falsifizierte Pramissen, Il: bei

kurzfristiger empirischer Bestatigung) fur maximal die nachsten zehn Jahre auf.

Bereich SDL-Status Quo SDL-Entwicklung | SDL-Entwicklung Il
e Verbreitung: 0 ... 1 e Verbreitung: 1... 2 e Verbreitung: 2 ... 3
Praxis o Akzeptanz: 2...3 e Akzeptanz: 2...3 e Akzeptanz: 3...4
e Potential: 1...2 e Potential: 1...2 e Potential: 3...4
e Verbreitung: 1 ... 2 e Verbreitung: 2 ... 3 e Verbreitung: 3 ... 4
Forschung |e Akzeptanz: 2...3 o Akzeptanz: 2...3 o Akzeptanz: 3...4
¢ Potential: 1...2 o Potential: 1...2 e Potential: 3...4
e Verbreitung: 0 ... 1 e Verbreitung: 1 ... 2 e Verbreitung: 2 ... 3
Bildung |« Akzeptanz: 1...2 e Akzeptanz: 1...2 e Akzeptanz: 2...3
e Potential: 1...2 o Potential: 1...2 e Potential: 3...4
Legende: 0 = nicht nachweisbar, 1 = gering, 2 = durchschnittlich, 3 = hoch, 4 = sehr hoch

Tab. 36: Mogliche Entwicklungen der SDL**®

Die Problematik des Missverhaltnisses zwischen endlichen Ressourcen und praktisch
unbegrenzten menschlichen Bedurfnissen ist ebenso alt wie die Menschheit selbst. Auch
wenn in den letzten ca. zweieinhalb Millionen Jahren unzahlige Strategien, von speziellen
Jagdtechniken Uber arbeitsteilige Gesellschaften bis zum Social Customer Relationship
Management, entwickelt wurden, diese Diskrepanz zu umgehen oder zumindest abzumil-
dern, so konnte sich bisher keiner dieser Ansatze nachhaltig durchsetzen. Folglich wird
auch die Service-Dominant Logic irgendwann das gleiche Schicksal ereilen. Es bleibt nur
zu hoffen, dass sie bis dahin neben Dienstleistern der Mobilitatsbranche global moglichst
vielen Organisationen aufler einem nachhaltigen Verstandniswandel einen, wenn auch
kleinen, Wettbewerbsvorteil zu verschaffen vermag. Schenkt man Charles R. Darwin Glau-
ben, ist ein Uberleben nicht zwingend den starksten und intelligentesten Spezies vorbe-

halten: Insofern ist allen Unternehmungen eine hohe Adaptionsfahigkeit zu winschen.

488Eigene Darstellung.
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Abschlusszitat

, It is not the strongest of the species

that survives, nor the most intelligent,

but the one most responsive to change.“*®”

489Darwin, Charles Robert (* 1809 — t 1882), britischer Naturforscher und Mitbegriinder der modernen Evolutionstheorie.
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Anhang A: E-Mail-Anschreiben zur Studie*®

Empirische Studie zur 'Service-Dominant Logic'

Umfrage zum Thema:

"Nachhaltiger Verstandniswandel von Dienstleistern fUr die Mobilitdtsbranche aufgrund der 'Service-Dominant
Logic' und hieraus resultierende Handlungsempfehliungen”

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Promotion beschéftige ich mich mit dem aktuellen Ansatz der so genannten 'Service-
Dominant Logic' (SDL), welcher im Wesentlichen folgende neue Denkansétze beinhaltet:

« Der Austausch von Wissen und Féhigkeiten ist die wesentliche Quelle flir Wettbewerbsvorteile
- Sachgiiter bilden lediglich das Ubertragungs- und Distributionsmedium bei der Erbringung von Services

« Unternehmungen kénnen keine Werte an sich liefern (in das Gut implementieren), sondern nur Werte
anbieten/versprechen

« Der Kunde ist immer Co-Desigher und -Produzent der Wertschépfung
« Der Wert wird immer erst wéhrend der Nutzung durch den Kunden bestimmt

Vor diesem Hintergrund soll die vorliegende Befragung von Mobilitdtsanbietern bzw. Betreibern von
Verkehrsinfrastrukturen kléren, welche neuen Ansétze sich flr deren Dienstleister (Industrie, Ingenieurblros,
Consultants, Priforganisationen, Behdrden, Sonstige) ergeben. Basierend auf der SDL sowie den
Ergebnissen dieser empirischen Studie sollen Handlungsempfehlungen flir eben diese Dienstleister gegeben
werden, um hierdurch strategische Wettbewerbsvorteile zu generieren.

Da mit der Anzahl und Qualitat der gewonnenen Informationen aus dieser Studie das Promotionsprojekt steht
oder fallt, bitte ich Sie in aller Form, den heiliegenden Fragebogen, z. B. von einem |hrer Eink&ufer ausflllen
(ca. 20 Min. Bearbeitungszeit) und mir via E-Mail zukommen zu lassen. Neben den beiden betreuenden
Universitaten ist die 'Studiengesellschaft flir den Kombinierten Verkehr (SGKV) e. V." in Berlin Partner dieser
Studie.

Selbstversténdlich werden alle Daten und Antworten streng vertraulich, vollsténdig anonymisiert, ohne
Organisations-/Personenzuordnung ausgewertet und Dritten zu keiner Zeit zugénglich gemacht. Gerne stelle
ich Ihnen auf Wunsch die gewonnenen Ergebnisse nach Abschluss der Arbeit zur Verflgung.

Flr inhaltliche oder formale Fragen senden Sie mir bitte eine kurze Mail — ich werde Sie dann kurzfristig
kontaktieren.

Flr Inre Bemilhungen bedanke ich mich bereits jetzt ganz herzlich!

Mit freundlichen Grilken
Carsten Hauffe

Dipl.-Ing. Dipl.-Wirt.-Ing. MBA
(Senior Sales Engineer)

Doktorand im internationalen 'Double Degree Program in Business Administration (Management)'
an den Universitdten Universidad Azteca de Chalco (WAC) und Universidad Central de Nicaragua (UCN).

Anlage: Fragebogen
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Empirische Studie zum Thema: ,,Nachhaltiger Verstindniswandel von Dienstleistern fiir die Mobilitats-
branche aufgrund der ,,Service-Dominant Logic und hieraus resultierende Handlungsempfehlungen®
Teil A: lhr Unternehmen
Bitte markieren Sie die fur Ihr Unternehmen (am ehesten) zutreffende Aussage. Falls |hnen bestimmte
Informationen oder Daten nicht bekannt sind, geben Sie bitte eine Schatzung ab.

- _ O O O O O |
szl z 2 L Stadtverkehr | Nahverkehr | Fernverkehr | Uberseeverk. Sonstige k. A%
Marktabgrenzung: O O O O O
(raumlich) lokal regional national europaweit weltweit k.A*
Verkehrstrager: O O O O (|
(primar) Stralle Schiene Wasser Luft Sonstige k. A%
Mitarbeiter: O O O O O |
(Anzahl) <10 10-100 101 - 500 501 - 1000 > 1000 k. A
Umsatz: O O O O O
(p.a.) < 1 Mio. 1-=10 Mio. | 10-50 Mio. | 50 - 500 Mio. | > 500 Mio. | k. A*
Dienstleistungsanteil O O O
am Gesamtumsatz: <50 % 50 — 90 % > 90 % k. AZ
Anteil am Gesamt-
einkaufsvolumen fur
« Industrieleistungen: O O O (| O

(z. B. Triebfahrzeuge) <5% 5-10% 11-50% 51-90 % > 90 % k. A%
« Ingenieurleistungen: O O (| O O
(z. B. Softwareentwicklung) <5% 5-10% 11 =50 % 51-90 % > 90 % k. A*
+ Beratungsleistungen: O O O O O
(z. B. Finanzierung) <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % > 90 % k. A*
« Prifleistungen: O O O O O
(z. B. Hauptuntersuchung) <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % > 90 % k. A*
« Behordenleistungen: O O O O O
(z. B. Typzulassung) <5% 5-10% 11-50% 51-90 % > 90 % k. A%
« sonstige Leistungen: O O O
(z. B. Catering) <5% 5-10% 11-50% 51 -90 % > 90 % k. A*
Anteil am Gesamt-
einkaufsvolumen fiir
« reine Sachleistungen: O O O O O
(z. B. Kupferkabel) <5% 5-10% 11-50 % 51-90 % > 90 % k. A
« reine Dienstleistungen: O O O O O
(z. B. Finanzberatung) <5% 5-10% 11-50% 51-90 % > 90 % k. A*
* kombinierte Service- O | O O O
i ol e <5% 5-10% | 11-50% | 51-90% >90% |k A*
(z. B. Busse inkl. Wartung)
@ Qualitat eingekaufter O O O O O
Sachleistungen: + +/O @) O/— - k. A
@ Qualitat eingekaufter O O (M| O O
Dienstleistungen: + +/0 o O/— - k. A*
@ Preis/Leistung einge- O O O O O
kaufter Sachleistungen: + +/0 O O/- - k.A*
@ Preis/Leistung einge- O O O O O
kaufter Dienstleistungen: + +/0 @) Of— —_ k. A
“k. A. = keine Angabe
Empirische Studie SDL 1/4 2012

494Zu den Erlauterungen und Hinweisen des Fragebogens (Teil A) zur Studie vgl. S. 59. f.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011

Internationales Graduiertenprogramm

Wirtschaftswissenschaften (Management)

Universidad Azteca (UA)

Universidad Central de Nicaragua (UCN)




Anhang B:
Fragebogen zur Studie (Teil B)

Seite XXXVIII

Anhang B: Fragebogen zur Studie (Teil B)

495

Empirische Studie zum Thema: ,,Nachhaltiger Verstandniswandel von Dienstleistern fiir die Mobilitédts-

branche aufgrund der ,,Service-Dominant Logic” und hieraus resultierende Handlungsempfehlungen®

Teil B: Die zehn prinzipiellen Voraussetzungen der Service-Dominant Logic (SDL)

Bitte markieren Sie die in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind, wahlen Sie die aus Ihrer

Sicht (am ehesten) zutreffende Antwort.

Aus unserer Sicht trifft die u. a.
Aussage ...

Zu

eher zu

teilweise
zu

eher

nicht zu nicht zu k. A.

Uns ist der Ansatz der SDL
prinzipiell bekannt.

O

O

O O

1. Die Anwendung von Services
(Know-how und Fahigkeiten) ist die
Basis fur den Leistungsaustausch.

O

O O

2. Geld, Guter und Organisationen
verschleiern den eigentlichen
Austausch von Services.

3. Sachguter bilden lediglich das
Ubertragungsmedium fiir die
Servicebereitstellung.

4. Know-how und Fahigkeiten sind
die wesentliche Quelle fiir
Wetthewerbsvorteile.

5. Alle Wirtschaften sind Service-
Wirtschaften.

6. Der Kunde ist immer Co-Designer
und -Produzent der Wertschdpfung.

oo
&S|

7. Firmen kdnnen keine Werte an
sich liefern, sondern nur Werte
anbieten bzw_ versprechen.

8. Ein servicezentrierter Blick ist
grundsatzlich kundenorientiert und
kundenbezogen.

9. Alle wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteure
integrieren Ressourcen in die
Serviceerstellung.

10. Der Wert wird immer und allein
durch den Kunden bestimmt.

Wir sehen im Ansatz der SDL keine
Wetthewerbsvorteile und behalten
unsere bestehenden Prozesse bel.

Wir sehen im Ansatz der SDL grund-
sétzlich Wettbewerbsvorteile und
werden unsere Prozesse anpassen.

Wir haben (soweit mdglich) unsere
Prozesse angepasst, konnen jedoch
keine Wettbewerbsvorteile erkennen.

Wir haben (soweit mdglich) unsere
Prozesse angepasst und kénnen
erste Wettbewerbsvorteile erkennen.

Wir haben mit dem Ansatz der SDL

bereits erste Erfolge erzielen kénnen.

Empirische Studie SDL
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Empirische Studie zum Thema: ,,Nachhaltiger Verstandniswandel von Dienstleistern fiir die Mobhilitédts-
branche aufgrund der ,Service-Dominant Logic“ und hieraus resultierende Handlungsempfehlungen®

Teil C: Kennen und Handeln lhre Dienstleister nach den Voraussetzungen der SDL?

Bitte markieren Sie die fir lhre Dienstleister in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind,

wahlen Sie die aus |hrer Sicht (am ehesten) zutreffende Antwort.

Aus unserer Sicht kennt und/oder
handelt die Mehrzahl unserer
Dienstleister nach u. a. Aussage

ja

eher ja

teilweise

eher nein

nein

k. A.

Den meisten unserer Dienstleister ist
der Ansatz der SDL prinzipiell bekannt|

O

1. Die Anwendung von Services
(Knmow-how und Fahigkeiten) ist die
Basis fur den Leistungsaustausch.

O

2. Geld, Guter und Crganisationen
verschleiern den eigentlichen
Austausch von Services.

3. Sachguter bilden lediglich das
Ubertragungsmedium fir die
Servicebereitstellung.

4 Know-how und Féhigkeiten sind
die wesentliche Quelle far
Wetthewerbsvorteile .

5. Alle Wirtschaften sind Service-
Wirtschaften.

6. Der Kunde ist immer Co-Designer
und -Produzent der Wertschdpfung.

7. Firmen kdnnen keine Werte an
sich liefern, sonderm nur Werte
anbieten bzw. versprechen.

8. Ein servicezentrierter Blick ist
grundsétzlich kundenorientiert und
kundenbezogen.

9. Alle wirtschaftlichen und
gesellschatftlichen Akteure integrieren
Ressourcen in die Serviceerstellung.

10. Der Wert wird immer und allein
durch den Kunden bestimmt.

Die meisten unserer Dienstleister
sehen im Ansatz der SDL keine
Wetthewerbsvorteile und behalten
ihre bestehenden Prozesse bei.

Die meisten unserer Dienstleister
sehen im Ansatz der SDL grundsatz-
lich Wettbewerbsvorteile und werden
ihre Prozesse anpassen.

Die meisten unserer Dienstleister
haben (soweit mdglich) ihre Prozesse
angepasst, kénnen jedoch keine
Wetthewerbsvorteile erkennen.

Die meisten unserer Dienstleister ha-
ben Prozesse angepasst und kdnnen
erste Wettbewerbsvorteile erkennen.

Die meisten unserer Dienstleister
haben mit dem Ansatz der SDL be-
reits erste Erfolge erzielen kénnen.

Empirische Studie SDL
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Empirische Studie zum Thema: ,,Nachhaltiger Verstiandniswandel von Dienstleistern fiir die Mobilitdts-
branche aufgrund der ,Service-Dominant Logic” und hieraus resultierende Handlungsempfehlungen*

Teil D: Erfahrungen mit der SDL und allgemeine Anregungen?

Falls Ihr Unternehmen bereits Erfahrungen (z. B. Erfolge, Misserfolge) mit der SDL gesammelt hat, tragen Sie
diese hier bitte kurz ein. Hierzu zahlen auch indirekte Erfahrungen, welche mdoglicherweise lhre Dienstleister
oder Geschéaftskunden mit der SDL machen konnten.

Abschlielfend haben Sie die Moéglichkeit, fachliche sowie formelle Anregungen, Hinweise oder Kritik zu dieser
Umfrage oder allgemeiner Art zu aulern.

Vielen Dank fir lhre Bemiithungen!

Dokument speichern und
zuriicksenden

Empirische Studie SDL
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Fragebogen des Unternehmens xyz zur Leistungsbereitstellung fir die Mobilitdtsbranche

— Feststellung von Servicedefiziten aufgrund des eingeschétzten Leistungspotentiales —

Bitte markieren Sie die in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind, wahlen Sie die aus lhrer
Sicht am ehesten zutreffende Antwort. In den letzten beiden Freitextzeilen haben Sie die Maglichkeit, Hinweise
und Kritik hinsichtlich unseres Leistungspotentials sowie allgemeiner Art zu aulern.

Aus unserer Sicht trifft die u. a.
Aussage ...

Zu

eher zu

teilweise
zu

eher

nicht zu nicht zu k. A.

Uns ist ihr Unternehmen/Tochter-
unternehmen prinzipiell bekannt.

r

r

r I r

Uns ist das Leistungsportfolio ihres
Unternehmens prinzipiell bekannt.

r

r r r

YH

Wir haben bereits Leistungen ihres
Unternehmens bezogen.

Wir beabsichtigen, kurz- bis mittel-
fristig Leistungen lhres Unterneh-
mens zu beziehen.

Far uns sind Know-how und Fahig-
keiten die wesentliche Basis fur den
gegenseitigen Leistungsaustausch.

Far uns sind Know-how und Fahig-
keiten die wesentliche Quelle fur
beiderseitige Wettbewerbsvorteile.

Wir schatzen das potentielle Know-
how Ihres Unternehmens prinzipiell
als Uberdurchschnittlich ein.

Wir schatzen die potentiellen Fahig-
keiten Ihres Unternehmens prinzi-
piell als Gberdurchschnittlich ein.

Wir legen groen Wert auf eine inten-
sive Beteiligung an der Erforschung
und Entwicklung der Service.

I| |a| |I

ir glauben, von lhrem Unternehmen
intensiv an d. Erforschung u. Entwick-
lung der Service beteiligt zu werden.

Wir legen groen Wert auf die Integra
tion von Ressourcen maglichst vieler
Marktakteure in d. Serviceentwicklung

Wir glauben, ihr Unternehmen inte-
griert Ressourcen maglichst vieler
Marktakteure in d. Serviceentwicklung

Far uns wird der Wert einer Leistung
prinzipiell immer und allein durch
den Kunden bestimmt.

Wir glauben, ihr Unternehmen richtet
die Erforschung und Entwicklung von
Leistungen prinzipiell am Kunden aus,

Wir wirden eine individuelle Kontakt-
aufnahme ihres Unternehmens mit
unserem Haus begrilfen.

Beziglich ihres Leistungsportfolios
und/oder -potentials haben wir folgen-
de Hinweise bzw. Kritik:

Beziglich dieser Umfrage und/oder
sanstigen Punkten haben wir folgen-
de Hinweise bzw. Kritik:

*k. A. = keine Angabe

Fragebogen fir Unternehmen: abc

Datum: TT.MM.JJJJ
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Fragebogen des Unternehmens xyz zur Leistungserstellung fiir die Mobilitdtsbranche
— Feststellung von Servicedefiziten aufgrund des eingeschétzten Leistungsprozesses —

Bitte markieren Sie die in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind, wahlen Sie die aus lhrer
Sicht am ehesten zutreffende Antwort. In den letzten beiden Freitextzeilen haben Sie die Moglichkeit, Hinweise
und Kritik hinsichtlich unseraes Leistungsprozesses sowie allgemeiner Art zu aulern.

Aus unserer Sicht trifft die u. a. 2u eher zu teilweise .eher nicht zu KA.

Aussage ... zu nicht zu

Uns ist ihr Unternehmen/Tochter-

unternehmen prinzipiell bekannt. r r = r r r

Uns ist das Leistungsportfolio ihres

Unternehmens prinzipiell bekannt. = = = = = =

Wir haben bereits Leistungen ihres

Unternehmens bezogen. = = = = r r

Wir beabsichtigen, kurz- bis mittel-

fristig Leistungen lhres Unterneh- r r r r - il

mens zu beziehen.

Far uns sind Know-how und Fahig-

keiten die wesentliche Basis fir den r r r - r -

gegenseitigen Leistungsaustausch.

Far uns sind Know-how und Fahig-

keiten die wesentliche Quelle fur r r r r r !

beiderseitige Wettbewerbsvorteile.

Wir schatzen das Prozess-Know-

how lhres Unternehmens prinzipiell r - r - - m|

als uberdurchschnittlich ein.

Wir schéatzen die Prozess-Fahigkei-

ten Ihres Unternehmens prinzipiell r - r r r il

als Uberdurchschnittlich ein.

Wir legen groen Wert auf eine inten-

sive Beteiligung an der Erstellung und r r r - - |

Anpassung der Service.

Wir glauben, von lhrem Unternehmen

intensiv an der Erstellung und Anpas- r r r r r il

sung der Service beteiligt zu werden.

Wir legen gro2en Wert auf die Integra

tion von Ressourcen maglichst vieler r - r i I il

Marktakteure in die Serviceerstellung.

Wir glauben, ihr Unternehmen inte-

griert Ressourcen moglichst vieler r r r ] ~ |

Marktakteure in die Serviceerstellung.

Far uns wird der Wert einer Leistung

prinzipiell immer und allein durch r - - - - il

den Kunden bestimmt.

Wir glauben, ihr Unternehmen richtet

die Erstellung und Anpassung von r r r [ I -

Leistungen prinzipiell am Kunden aus)|

Wir wiirden eine individuelle Kontakt-

aufnahme ihres Unternehmens mit r r r r r !

unserem Haus begriiRen.

Beziglich ihres Leistungsportfolios

und/oder -prozesses haben wir fol-

gende Hinweise bzw. Kritik:

Beziglich dieser Umfrage und/oder

sonstigen Punkten haben wir folgen-

de Hinweise bzw. Kritik:
*k. A. = keine Angabe
Fragebogen fir Unternehmen: abc 141 Datum: TT.MM.JJJJ

499Zu den Erlauterungen und Hinweisen des Fragebogens (Prozessphase) bezliglich der Handlungsempfehlungen vgl. S. 143. f.

Ausarbeitung: Carsten Hauffe
Student ID-Nr: UCN-IP/DDP29/CH2011

Internationales Graduiertenprogramm
Wirtschaftswissenschaften (Management)

Universidad Azteca (UA)
Universidad Central de Nicaragua (UCN)




Anhang C:

Fragebogen zu den Handlungsempfehlungen (Ergebnisphase) Seite XXXXIII
. . 500
Anhang C: Fragebogen zu den Handlungsempfehlungen (Ergebnisphase)
Fragebogen des Unternehmens xyz zum Leistungsergebnis fur die Mobilitatsbranche
— Feststellung von Servicedefiziten aufgrund des eingeschéatzten Leistungsoutputs -
Bitte markieren Sie die in Frage kommende Aussage. Falls Sie sich nicht sicher sind, wahlen Sie die aus lhrer
Sicht am ehesten zutreffende Antwort. In den letzten beiden Freitextzellen haben Sie die Mdaglichkeit, Hinweise
und Kritik hinsichtlich unseres Leistungsoutputs sowie allgemeiner Art zu aulern.
Aus unserer Sicht trifft die u. a. T AT teilweise _eher YT K A
Aussage ... zu nicht zu
Uns ist ihr UnternehmeniTochter-
unternehmen prinzipigll bekannt. = C = = = =
Uns ist das Leistungsportfolio ihres
Unternehmens prinzipiell bekannt. = = = = = =
Wir haben bereits Leistungen ihres
Unternehmens hezogen. = = = = = =
Wir beabsichtigen, kurz- bis mittel-
fristig Leistungen lhres Unterneh- r r r - - O
mens zu beziehen.
Far uns sind Know-how und Fahig-
keiten die wesentliche Basis fur den r r r r r r
gegenseitigen Leistungsaustausch.
Far uns sind Know-how und Fahig-
keiten die wesentliche Quelle fur - r r r r il
beiderseitige Wettbewerbsvorteile.
Wir schéatzen das Know-how des
Outputs lhres Unternehmens prinzi- | - - - I -
piell als uberdurchschnittlich ein.
Wir schétzen die Fahigkeiten des
Outputs lhres Unternehmens prinzi- I~ r r r r rC
piell als uberdurchschnittlich ein.
Wir legen grofen Wert auf eine inten-
sive Beteiligung an der Analyse und r - - - - r
Optimierung der Service.
Wir glauben, von lhrem Unternehmen
intensiv an der Analyse und Optimie- r r r r r rC
rung der Service beteiligt zu werden.
Wir legen grolen Wert auf die Integra
tion von Ressourcen maglichst vieler r r r r r K
Marktakteure in die Serviceanalyse.
Wir glauben, ihr Unternehmen inte-
griert Ressourcen maglichst vieler r r r r r -
Marktakteure in die Serviceanalyse.
Far uns wird der Wert einer Leistung
prinzipiell immer und allein durch = r r r I~ K
den Kunden bestimmt.
Wir glauben, ihr Unternehmen richtet
die Analyse und Optimierung von r r r r r -
Leistungen prinzipiell am Kunden aus)|
Wir wirden eine individuelle Kontakt-
aufnahme ihres Unternehmens mit - r r r r il
unserem Haus begriBen.
Beziglich ihres Leistungsportfalios
und/oder -outputs haben wir folgende
Hinweise bzw. Kritik:
Beziglich dieser Umfrage und/oder
sonstigen Punkten haben wir folgen-
de Hinweise bzw. Kritik:
*k. A. = keine Angabe
Fragebogen fur Unternehmen: abe 1/1 Datum: TT.MM.JJJJ
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