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1. Einleitung

Zunehmende Veranderungen und ein sich verscharfender Wett-
bewerb auf Dienstleistungsmarkten sowie eine daraus resul-
tierende Innovationsdynamik sind die zentralen Rahmenbedin-
gungen, auf die sich viele Dienstleistungsunternehmen einstellen
muUssen. Ein effizientes, zielgerichtetes Innovationsmanagement
fur Dienstleistungen ist deshalb mehr denn je von ausschlag-
gebender Bedeutung, um insbesondere die langfristige Wett-
bewerbsfahigkeit der Unternehmen sicherzustellen.

Die Transformation von der Industrie- zur Dienstleistungs-
gesellschaft ist vielschichtig. Das Hauptaugenmerk hat sich je-
doch von den einfachen personen- und konsumorientierten
Tatigkeiten zu hochwertigen produktions- und unternehmensbe-
zogenen Dienstleistungen verschoben. Aber die Art und Weise,
wie die Werte im internationalen Konzert der Arbeitsteilung ge-
schopft werden und das Verstandnis, was als Mehrwert zu be-
trachten ist, hat sich verandert. Der Wert einer Leistung wird
weniger am Arbeits- oder Materialwert festgemacht, sondern
mehr am individuellen Kundennutzen. Der Kunde wird insge-
samt zum aktiven Teil im Wertschépfungsprozess. Durch die-
se Kundenintegration und die zunehmende Komplexitat der
Dienstleistungsprodukte werden die Wertschopfungsnetzwerke
zunehmend intransparent. Man verzichtet jedoch auf zentrale
Steuerung und damit auf den Ausgangspunkt flir Reorganisation
von Aufbau- und Ablaufprozessen. Die Prozesse werden statt-
dessen zum Ausgangspunkt fir Gestaltung von Funktionen
und Strukturen. Ein Beispiel fur ein hybrides Wertschopfungs-
netzwerk ist das Co-Design von Software und Dienstleistung.
Das Ergebnis eines solchen Entwicklungsprozesses ist die IT-
Dienstleistung , Asset Management” von Fichtner IT Consulting.

Fichtner IT Consulting ist das Kompetenzzentrum fir IT-
Beratung und IT-Lésungen im Unternehmensverbund der 1922
gegrindeten Fichtner Gruppe. Fichtner IT Consulting bietet hy-
bride Leistungen aus Software, Engineering und Beratung fir
Versorgungsunternehmen und Infrastrukturorganisationen an.
Abbildung 1 verdeutlicht dies. Chance und Herausforderung zu-
gleich ist der dynamische Wandel in der Energiebranche: Wert-
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Abbildung 1: Kompetent vor Ort: Die Fichtner Gruppe ist seit 1922
unabhéangiger Dienstleister fiir die Versorgungswirtschaft.
Quelle: Eigene Darstellung.

schopfungsstrukturen und Steuerungskompetenzen werden re-
organisiert und neu verteilt. In diesem Spannungsfeld wird das
hybride Produktportfolio standig weiterentwickelt: es geht da-
rum, den Kunden mit intelligenten Produkten und professio-
nellen Dienstleistungen zu befahigen, bessere Entscheidungen
zu fallen und durchzusetzen. Der folgende Beitrag beschreibt
diese Entwicklung anhand des von Fichtner IT Consulting und
Fraunhofer IAO durchgeflihrten Forschungsprojektes Serv.biz
(BMBF FK 01FD0638).

Aus dem Nukleus der Ingenieurdienstleistungen heraus hat
Fichtner eine internationale Unternehmensgruppe aufgebaut, in
der die Fichtner IT Consulting AG das Kompetenzzentrum fir IT-
Beratung und IT-Lésungen ist. Mit ca. 60 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern werden Projekte in den Bereichen Energie, Wasser/
Abwasser, Transport & Verkehr und &ffentliche Verwaltung auf
nationaler und internationaler Ebene durchgefuhrt.

2. Hybride Wertschépfungsformen

Klassische Wertschopfungsformen erfahren einen starken
Wandel. Vermehrt entwickeln sich unternehmensibergreifen-
de Wertschopfungsnetzwerke, die hybride Leistungen beste-
hend aus Sach- und Dienstleistungsanteilen anbieten. Die
bei der Entwicklung und bei der Erbringung zu bewaltigen-
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Abbildung 2: Reifemodell industrieller Dienstleistungen am Bei-
spiel Maschinen- und Anlagenbau.
Quelle: Bienzeisler; Hamann 2008, S. 21.

de Integrationsleistung bei hybriden Losungen stellt sowohl
Hersteller von Sachgutern als auch Unternehmen, die ausschlieB3-
lich Dienstleistungen anbieten, vor groBe Herausforderungen.
Die Unternehmen mussen in der Lage sein, eine Vielzahl an unter-
nehmensinternen, vielmals auch unternehmenstbergreifenden
Organisationseinheiten zu integrieren, um hybride Leistungen
erfolgreich anbieten zu kénnen. Nicht nur die Grenzen zwi-
schen den Kompetenzfeldern Sachleistung und Dienstleistung,
auch die Grenzen zwischen Unternehmen verschwimmen in
den Wertschopfungsverbinden zunehmend. Der Vernetzungs-
und Integrationsgrad von bislang eher getrennt betrachteten
Kompetenzfeldern erhéht sich. Damit steigt die Komplexitat,
die bei der Gestaltung hybrider Wertschopfung zu beherrschen
ist (Zéhringer 2008).

Die Ausrichtung 6konomischer Aktivitdten an einem dienst-
leistungsorientierten Management-Paradigma flihrt zu neuen
Organisations- und Geschaftsmodellen aber auch zu neuen
Wertschopfungsformen mit hybridem Charakter, ihrerseits wie-
derum Ausgangspunkt fir die Entwicklung neuer Organisations-
und Geschaftmodelle.

.Hybride Wertschopfung kann grundséatzlich als das Ergebnis
einer Produkt-Dienstleistungs-Integration im Wertschopfungs-
prozess verstanden werden.” (Bienzeisler; Hamann 2008, S. 17)

Neue Formen hybrider Wertschépfung zeichnen sich dadurch
aus, dass das Produkt und die Dienstleistung als untrennbare
Bestandteile der Leistung betrachtet werden. Das hybride Produkt
ist ein Leistungsbindel, das die Problemlésung des Kunden dar-
stellt, und die individuellen BedUrfnisse berticksichtigt, indem es
eine spezielle Mischung aus Sach- und Dienstleistungsanteilen
kombiniert. (Ernst 2007). Bei hybriden Produkten steht aber nicht
mehr alleine das Produkt im Vordergrund, sondern auch die
Frage, woflr der Kunde es braucht bzw. wie es eingesetzt wer-
den muss, um einen Beitrag dazu zu leisten, das Kundenproblem
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zu beheben. (Korrell; Ganz 2000). Ein wesentliches Merkmal
hybrider Produkte ist die Integration des externen Faktors, also
des Kunden, in den Leistungserstellungsprozess, welcher den
Prinzipien des Leistungserstellungsprozesses bei Dienstleistungen
folgt. Die Folge ist ein Paradigmenwechsel in der Produkt- so-
wie Dienstleistungsentwicklung. Diese erfolgen nun integriert
und nicht mehr getrennt voneinander. Dies wird anhand von
Abbildung 2 dargestellt.

Was das Thema Quialitat angeht, steht nicht mehr alleine die
Funktion des Produkts im Vordergrund, sondern auch der pro-
duktive Nutzen Uber einen gewissen Zeitraum, dass heit man
bewegt sich vom Investitionskalkil zum Lebenszykluskalkdl. Statt
lediglich die einmaligen Anschaffungskosten zu berticksichtigen,
stehen nun die nutzungs- und nutzungsabhangigen Kosten tber
einen Lebenszyklus eines hybriden Produkts im Vordergrund.
Die Differenzierung zwischen Produkt und Dienstleistung ist in-
zwischen so schwierig, dass es nicht nur zur Neugestaltung von
Leistungsangeboten kommt, sondern auch zur Reorganisation
von Wertschopfungsketten und zur Ausdifferenzierung neu-
er Geschaftsmodelle (Wiedmann; Brettreich-Teichmann 2000,
Spath u.a. 2007). Dabei gibt es, wie Abbildung 2 zeigt, verschie-
dene Reifegrade.

Mit dem Reifegrad steigt auch der Integrationsgrad der orga-
nisatorischen Anforderungen, die an den Leistungsanbieter ge-
stellt werden. Durch den Integrationsgrad steigt auch der Bedarf
an Koordination und Kommunikation am Wertschopfungs-
prozess beteiligter Partner (Brettreich-Teichmann 2003, Bien-
zeisler; Hamann 2008). Auch die Komplexitat der Wertschép-
fungsprozesse lasst sich bisher leider kaum abbilden oder
modellieren, auch die sogenannten weichen Erfolgsfaktoren
sind bisher ein eher unbearbeitetes Feld.

3. Service Engineering

In Zukunft wird die Entwicklung von Dienstleistungen auf zwei
Ebenen erfolgen, der strategischen sowie der operativen. Der
Wettbewerbsdruck verkiirzt immer mehr die Lebenszyklen. Des-
halb ist es wichtig, dass auf veranderte strategische Rahmen-
bedingungen auf der operativen Ebene reagiert wird. Ein wich-
tiges Hilfsmittel dafir sind standardisierte Vorgehensmodelle fur
die Entwicklung von Dienstleistungen mittels Service Engineering.
Die im Service Engineering vorhandenen Werkzeuge bilden einen
guten Orientierungsrahmen um schnell und mit hoher Qualitat
neue Dienstleistungen entwickeln zu kénnen. Fir die weitere
Betrachtung sind IT-basierte Dienstleistungen wichtig. Unter IT-
basierten Dienstleistungen ist dabei folgendes zu verstehen:,, IT-
basierte Dienstleistungen sind Dienstleistungen, deren Nutzen
fur den Kunden zu einem maBgeblichen Teil durch den Einsatz
von Informations- und Kommunikations- (luK) Technologien
entsteht. Sie treten auf in Form von Dienstleistungen, deren
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effiziente Gesamterbringung nur durch den Einsatz von luK
Technologien gewahrleistet werden kann, als begleitende Dienst-
leistungen zu Produkten der luK Technologien, sowie als kom-
plexe Hybridprodukte von Dienstleistungen und luK- Produkten.”
(Bottcher; Meyer 2004, S.12).

Abbildung 3 erldutert das Spannungsfeld zwischen Dienst-
leistung und Software bezlglich der Entwicklungsmethodik.
Die Komplexitat der jeweiligen Teilprodukte Dienstleistungen
und IT kénnen als Achsen genutzt werden, um eine 9-Felder-
Matrix aufzuspannen (Meyer; van Husen 2008). Systematische
Methoden und Werkzeuge zur Entwicklung sind nur dann be-
grenzt nétig, wenn die Komplexitat von Dienstleistungen und
IT niedrig ist. Sollte die Komplexitat der Dienstleistung niedrig
oder mittel sein und die der IT mittel oder hoch, dann ist es am
besten die Methoden und Werkzeuge des klassischen Software
Engineering zu verwenden. Wenn die Komplexitat der IT nied-
rig ist und die der Dienstleistung mittel oder hoch, verwendet
man die klassischen Instrumente des Service Engineering. Der
Fokus fur IT-basierte Dienstleistungen liegt im Bereich hoher
Komplexitat bei den Dienstleistungen sowie der IT.

Je intensiver Dienstleistung und Software inhaltlich mitein-
ander verknUpft sind, umso sinnvoller erscheint es, einen inte-
grierten Entwicklungsprozess fur diese beiden Komponenten
zu haben. Anhand einer Kurzstudie wurde untersucht, wie das
Zusammenwirken der Komponenten in den verschiedenen Fallen
charakterisiert ist und welche Problemstellungen sich daraus fur
den Entwicklungsprozess ergeben. Unterschieden wird zwi-
schen Dienstleistungsanbietern, die ihre Software extern ein-
kaufen und Unternehmen, die sowohl die Dienstleistung als
auch die Software entwickeln und dies als Komplettlésung an-
bieten. Beide Unternehmensvarianten sind gleich stark reprasen-
tiert. Die angebotenen Leistungen richten sich jedoch fast aus-
schlieBlich an Firmenkunden. Doch die hybride Wertschépfung
hat auch Grenzen. Je mehr Leistungen eine Dienstleistung zu-
sammenfasst, umso groBer werden die Herausforderungen je-
doch im Verkauf. Die Phanomene der Generalisierung einerseits
und der Spezialisierung andererseits treffen aufeinander: wahrend
Kunden das Vollsortiment eines Generalanbieters schatzen, sind
durch zunehmende Spezialisierung in den Kundenunternehmen
immer mehr Personen in die Kaufentscheidung eingebunden. Dies
macht die Entscheidungsprozesse beim Kunden sehr komplex und
wissensintensiv. Bei genauerer Betrachtung des Entwicklungs-
prozesses von der Ideenfindung bis zur Markteinfhrung erge-
ben sich deutliche Unterschiede beginnend beim Entwicklungs-
aufwand von Dienstleistung und Software bis hin zum Verlauf
des Entwicklungsprozesses. Bei Softwareentwicklungen nimmt
der Aufwand in den spateren Phasen zu und der Héhepunkt be-
findet sich meist in der zweiten Halfte des Prozesses.

Grundsatzlich gibt es drei Entwicklungsprojekttypen, die sich
wie folgt typisieren lassen:

Typ 1: Dieser Typus ist durch eine dominierende Dienstleistungs-
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Abbildung 3: Auspragungen IT-basierter Dienstleistungen in Ab-
héangigkeit der Komplexitat von Dienstleistungen und Informati-
onstechnologie. Quelle: Fdhnrich; van Husen 2008, S. 15.

entwicklung gekennzeichnet, die relativ frih ihren Hohepunkt er-
reicht.

Typ 2: Hier dominiert die Softwareentwicklung. Es ist
meist ein hoherer Aufwand noétig, welcher einen verzégerten
Verlauf aufweist, da die Spezifikation der Software von den An-
forderungen der Dienstleistung abhangt. Das hei3t die Dienst-
leistungsentwicklung beginnt erst nach der Softwareentwicklung
und erreicht erst in den spaten Phasen ihren Hoéhepunkt.

Typ 3: Hier nimmt der Aufwand der Softwareentwicklung
langsam zu, erreicht einen Héhepunkt und fallt zum Ende des
Prozesses wieder ab. Der Aufwand der Dienstleistungsentwickl-
ung erreicht schon in den frihen Phasen ein hohes Niveau, fallt
in den mittleren Phasen und steigt mit den spaten Phasen zur
Markteinfihrung wieder an. Ein solcher Verlauf ist typisch fur
Anbieter von Komplettlésungen, die als Dienstleister eine de-
taillierte Anforderungsanalyse durchftihren, auf dieser Basis die
Software erstellen und als Dienstleister dann das Roll-out vor-
nehmen. Meist finden Entwicklungsprozesse getrennt statt und
sind nur zum Teil miteinander verknUpft.

Problemfelder sehen die Unternehmen vor allem im Bereich
Dienstleistungsentwicklung sowie im Anforderungsmanagement.
Allgemein werden Einzelthemen wie die Qualitdtsorientierung,
das Management von Kundenerwartungen sowie die Beschrei-
bung von Produkten und Prozessen als Schwachen bezeichnet.

Die IT-basierten Dienstleistungen kommen durch Standard-
software, Eigenentwicklungen oder einer Kombination von bei-
dem zum Einsatz. Der Grad der Individualitat der IT-basierten
Dienstleistung entscheidet Gber die Auswahl.

Der Softwareentwicklungsprozess wird anhand eines Vor-
gehensmodells definiert, Ansatze dafir liefert zum Beispiel das
Phasenmodell. Betrachtet man die Position der Verantwortlich-
keiten, wechselt diese zwischen den einzelnen Phasen inner-
halb des Unternehmens.
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Abbildung 4: Finf-Phasen-Modell der Dienstleistungsentwicklung.
Quelle: Fahnrich; van Husen 2008, S. 36.

Die Anforderungsspezifikation ist von mehreren Faktoren und

Personen abhdngig, beispielsweise von externen Institutionen im

Zusammenhang mit rechtlichen Rahmenbedingungen oder dem

internen Management, welches die finanzielle Ausgestaltung

des Projekts vorgibt. Sehr wichtig sind hierbei auch die Kunden-
anforderungen.
Insbesondere die vier folgenden Bereiche kénnen bei der

Anforderungsspezifikation Probleme bereiten:

— Allgemeine Probleme (z.B. die gestellten Anforderungen sind
unvollstandig und/oder lickenhaft),

— kunden- und fachabteilungsspezifische Probleme (z.B. es fehlt
ein konkreter oder kompetenter Ansprechpartner auf der
Kundenseite),

— abteilungstbergreifende Probleme (z.B. die unterschiedliche
Erfahrungsstande bei Auftragsgeber und -nehmer, was oft
zu Kommunikationsproblemen fihrt), sowie

— Probleme bei der expliziten Spezifikation der Anforderungen
(kann die Priorisierung der gestellten Anforderungen schwie-
rig gestalten).

— Einige Unternehmen setzen in groBem Umfang Vorgehens-
modelle, Methoden und Werkzeuge fur die Entwicklung
von Softwarekomponenten ein. Besonders Unternehmen
mit einem Dienstleistungsangebot, welches nur einen ge-
ringen Softwareanteil besitzt, und Unternehmen, die ihre
Standardsoftware extern dazu kaufen um das Spektrum ab-
zudecken, verzichten auf komplexe Engineering Methoden.
Unternehmen mit eigenen IT-Abteilungen und hohem Soft-
wareanteil hingegen setzen auch komplexe und etablierte
Vorgehensmodelle, Werkzeuge und Methoden ein (z.B. ARIS
von IDS Scheer oder VISIO von Microsoft).

Zentrale Punkte der Zielsetzung fur neue Dienstleistungen befin-
den sich laut den Unternehmen vor allem bei der ErschlieBung
neuer Geschaftsfelder, der Stiitzung des Produktgeschéfts, der
Erhéhung der Kundenbindung sowie der langfristigen Profi-
tabilitat.

Untersuchungsergebnisse (Meiren 2006) zeigen, dass die
Verantwortlichkeiten sehr unterschiedlich geregelt sind. Sie
werden vor allem durch die UnternehmensgréBe sowie die
Organisationsstruktur bedingt. Haufig wird Kompetenz auch
noch extern dazu gekauft, z.B. durch die Einbindung von Markt-
forschungsinstituten, Beratern, Grafikern oder Rechtsanwalten.

Eine Formalisierung beziiglich des Entwicklungsprozesses ist
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bisher noch kaum gegeben, sie erfolgt eher ad hoc und intui-

tiv. Der Entwicklungsprozess an sich kann in folgende Phasen

eingeteilt werden:

— Marktforschung, Konsultation der Fachbereiche, Machbar-
keitsstudie, Aufstellung eines Business Case, Formulierung
einer Dienstleistung.

— Ideenfindung und Bewertung durch die Fachabteilung, Eva-
luation der technischen Machbarkeit durch die IT-Abteilungen,
Rentabilitatsentscheidung, Entwicklung und Umsetzung.

— Ideenfindung (spontane Ideen, Web-Recherchen, Messen,
Benchmarking, Partnerbefragung), Analysephase (Techniker-
befragung), Einkaufsverhandlungen mit Lieferanten, Design
(Produktbeschreibung, Kalkulation), Umsetzung, Vertrieb.

— Was die Dauer der Dienstleistungsentwicklung angeht, ge-
ben Unternehmen meist Schatzwerte an. Die mittlere Ent-
wicklungsdauer betragt sechs bis zwo6lf Monate. Kleinere
Unternehmen geben meist eine geringere Dauer an und bei
groBen Unternehmen kann es auch eine Entwicklungsdauer
von bis zu zwei Jahren geben. Zeittreiber kénnen in allen
Entwicklungsphasen auftauchen, von der Ideenfindung bis
zum Roll-out.

Die Phasen der Dienstleistungsentwicklung werden anhand des
Funf-Phasen-Modells beschrieben (Abbildung 4):

Phase 1: Ideenfindung und -bewertung: Befragungen er-
gaben, dass viele der Ideen von den Mitarbeitern mit Kunden-
kontakt formuliert werden. Instrumente hierfir sind u.a. Inno-
vationsworkshops oder Marktuntersuchungen. Neben den
marktnahen Bereichen wurden weitere unternehmensinterne
Quellen wie Kompetenzzentren oder New Business Develop-
ment aufgefiihrt. Anwendung finden hier beispielsweise Bench-
marking oder Fachliteratur. Von gréBter Bedeutung sind die
Einflusse der Kunden, etwa ein Drittel der Unternehmen gibt
diese als Ideengeber an.

Phase 2: Anforderungsanalyse: In der Anforderungsana-
lyse erfolgte in empirischen Untersuchungen, dass Unternehmen
in der Regel eine Klassifizierung und Priorisierung der Anfor-
derungen erheben. Diese kénnen unterteilt werden in strate-
gische, funktionale, organisatorische und Marktanforderungen
oder in fachliche sowie technische Anforderungen.

Phase 3: Dienstleistungskonzeption: Unternehmen set-
zen bei der Konzeption von Dienstleistungen Produktmodelle,
Prozessmodelle, Ressourcenkonzepte sowie Marketingkonzepte
ein. Bei einigen Unternehmen finden jedoch nur einzelne der
vier Konzeptionselemente Anwendung.

Phase 4: Tests neuer Dienstleistungen: Die Mehrheit der
Unternehmen fuhrt Dienstleistungstests wie Akzeptanztests
oder Benutzertests durch. Eingebunden werden hierfir bevor-
zugt Pilotkunden, alternativ kénnen dies auch Mitarbeiter sein.

Phase 5: Markteinfihrung neuer Dienstleistungen: Die
Einfihrung von neuen Dienstleistungen wird sowohl im Unter-
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nehmen wie im Markt von zahlreichen MarketingmaBnahmen
wie Mitarbeiterschulungen, Workshops, Flyer oder Broschiiren
untersttzt und begleitet. Fir die Markteinfihrung setzen die
Unternehmen sowohl gedruckte als auch elektronische Medien
ein. Die neuen Leistungen werden auch im direkten Kunden-
kontakt, wie auf Messen, durch Vortrage oder Road-Shows pra-
sentiert.

Unterstltzt werden kann die Dienstleistungsentwicklung
neben dem in Phasen gegliederten Vorgehensmodell auch
durch einzelne Methoden und Werkzeuge, hier insbesondere
als Software verstanden. Deutlich ist, dass betriebswirtschaftli-
che Methoden wie Wettbewerbs-, Wirtschaftlichkeits-, Kosten-
Nutzen- sowie Starken-Schwachen-/Chancen-Risiken-Analysen
bevorzugt eingesetzt werden. Was die Methoden angeht ergibt
sich kein einheitliches Bild. Prozessmodellierung wird sehr oft an-
gewandt, Methoden wie Service Blueprinting, Quality Function
Deployment oder die Fehlermdglichkeits- und Einflussanalyse
eher selten.

Ziel der Entwicklung einer Dienstleistung ist stets bereits zu
Beginn der Markteinfihrung ein hohes MafB an Qualitat zu er-
langen. Unternehmen antworteten auf die Frage, wie sie versu-
chen bereits innerhalb der Entwicklung eine hohe Qualitat der
spater zu erbringenden Dienstleistung sicherzustellen, dass sie
meist ein formalisiertes bzw. strukturiertes Vorgehen verfolgen,
welches sich durch Etappen auszeichnet und mit Meilensteinen
beziehungsweise mit Reviews endet. Qualitatssichernde
Methoden sind z.B. eine frilhe Anforderungsanalyse, Tests
im Entwicklungsprozess bzw. Prototyping, begleitende Doku-
mentationen sowie die Ausrichtung am Marketing-Mix. Auch die
Kundenanforderungen stehen im Mittelpunkt und je nach Phase
konnen folgende Methoden angewendet werden, z.B. Feedback
von Kunden bei Pilotierungen, regelmaBige Kundenbefragungen
bzw. die Erstellung eines Kundenzufriedenheitsindex. Bezlglich
des Reifegrads der qualitatsorientierten Entwicklung von
Dienstleistungen gaben die Unternehmen meist einen Mittelwert
von 3,0 an. Niedrige Werte werden dadurch begriindet, dass
sich die Entwicklung noch am Anfang befindet, das heiBt eine
qualitatsorientierte Entwicklung von Dienstleistungen wird gera-
de erst aufgebaut. Sogar die Befassung mit Service Engineering
ist kaum gegeben, da bisher der Fokus auf dem Software
Engineering lag. Die Unternehmen sehen Handlungsbedarf in
folgenden Bereichen, z.B. bei einer umfassenderen Planung
(z.B. der Kapazitaten), dem Einsatz von Tools sowie struktu-
rierten Ablaufen. Unternehmen, die ihren Wert als hoch bis
sehr hoch einstufen, begrtinden dies u.a. mit einem hohen
Qualitatsanspruch innerhalb der gesamten Organisation, defi-
nierten Entwicklungsprozessen und umfassenden Schulungen
der Vertriebsmitarbeiter.
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Abbildung 5: Steuerungsprozesse fur Design und Engineering:
Zentrale Policy Entscheidungen bestimmen Design und Enginee-
ring unserer hybriden Produkte. Quelle: Eigene Darstellung.

4. Anwendungsbeispiel Fichtner

Ziel von Fichtner IT Consulting ist es, nachhaltige Veranderungen
und Verbesserungen in den Unternehmen aktiv zu gestalten und
gemeinsam mit den Kunden und Partnern Wege zu erfolgrei-
chen Losungen zu finden und umzusetzen. In der Vergangenheit
war der Dienstleistungs- und Produktentwicklungsprozess domi-
niert von Engineering-Dienstleistungen: Software und Beratung
dienten dazu, Ingenieurdienstleistungen und ingenieurmaBi-
ges Arbeiten effizienter zu gestalten oder Werkzeuge bedarfs-
orientiert zur Verfligung zu stellen, die das Losen komplexer
Aufgaben erst ermoglichten. Ergebnis dieser Entwicklungsphase
waren Simulationsprodukte sowie Fachschalen fir geographi-
sche Informationssysteme.

Mit seinem Leistungsangebot greift Fichtner IT Consulting tief
in die Wertschopfungsprozesse der Kunden ein. Das erfordert
einerseits ein auBerordentlich gutes Verstandnis der Kunden-
prozesse, anderseits entsteht die Option, gemeinsam mit diesen
Kunden Entwicklungsprozesse fir neue Produkte und Leistungen
anzustoBen. Mit der fachlichen Komplexitat von Aufgaben bei
gleichzeitiger Integration in die Wertschépfungsprozesse und die
IT-Infrastrukturen der Kunden, wuchs der Bedarf an einer pro-
aktiven Weiterentwicklung der Leistungen. Damit sind jedoch
gleichzeitig Probleme verbunden: (1) Komplexitatszunahme, (2)
Trend zur VergroBerung der Variantenvielfalt, (3) beschleunigter
Wissenstransfer zu Mitarbeitern und Kunden, (4) zunehmende
Divergenz von Produktentwicklung und Dienstleistung. Service
Engineering als systematischer Entwicklungspfad zur Entfaltung
neuer Wertschépfungsoptionen lieferte Fichtner IT Consulting
den Rahmen, diesen Herausforderungen zu begegnen.

Zentraler Baustein dieser Ausrichtung war die Gestaltung
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Abbildung 6: Dynamik im Bereich der Versorgungs- und Netz-
dienstleistungen: Design und Engineering miissen sich an den dy-
namischen Veranderungen im industriellen Cluster ausrichten.
Quelle: Eigene Darstellung.

von Steuerungsprozessen (vgl. Abbildung 5). Neben den klas-
sischen Prozessen zu Produkt- und Dienstleistungsdesign und
Entwicklung wurde als neue Hille ein zentraler Policy Prozess eta-
bliert (Management Board). Dieser hat die Aufgabe, auf vier we-
sentlichen Feldern die unterschiedlichen Entwicklungsprozesse zu
bindeln und die Gesamtproduktpolitik zu verantworten (Smart
Bundling). Die vier Felder sind (1) die Bewertung und Auswahl
des Service- und Produktportfolios, (2) die Entscheidung Uber
Partnerschaften in der Entwicklung, (3) die Ausrichtung auf eine
IT-Plattform und nicht zuletzt die Frage (4) der Weiterentwicklung
und Ablésung von Produkten und Portfolios. In einem Markt, der
sich permanent wandelt und in dem Wettbewerb und Partner-
schaft eng beieinander liegen und sich Uberlappen kénnen (co-
opetition), sorgt dieses Management Board fir die nachhaltige
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens.

Dynamische Umwelt als Rahmenbedingung

Die Neuorientierung ist eingebunden in den Wandel des indus-

triellen Clusters (vgl. Abbildung 6):

— Restrukturierung der Wertschépfungskette: Aufgrund
der regulierten Situation waren Versorger in der Vergangenheit
wenig gefordert, Uber innovative und effiziente Formen der
Arbeitsorganisation nachzudenken. Hier setzt sich, ungleich-
zeitig zur Privatwirtschaft, ein Modernisierungsschub durch.
Insbesondere betrifft dies den technischen Service und die
so genannten ,Shared Services”, d.h. die zusammengeleg-
ten Dienstleistungseinheiten aus dem Back Office, die fur
unterschiedliche Gesellschaften tatig werden (ein wesent-
licher Treiber ist die Entflechtung von Netz, Erzeugung und
Verteilung). Die traditionell vertikal hoch integrierte Wert-
schopfungskette wird fragmentiert.

— Internationaler Wettbewerb von technischen Dienst-
leistungen: Im Zuge von Regulierung und Professionalisierung
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offnet sich die Option, sich vom heimischen Markt zu lI6sen. Der
Trend ist bereits angelaufen: Ausstatter und Dienstleister im
Energiebereich loten aus, an welchen Stellen es sich lohnt, in die
sich 6ffnenden Mérkte in Deutschland und Europa hineinzuge-
hen —und zwar nicht nur im Sinne einer Kapitalverflechtung,
sondern durch ,hybride Dienstleistungen” aus Service und
Zuliefer-/Warenlogistik. Umgekehrt stellen sich bei uns die
technischen Servicebereiche immer mehr auf exportfahi-
gen Komplettservice um. Am Ende wird ein liberalisierter
europaischer Markt stehen, den wir nutzen sollten, insbe-
sondere deshalb, weil derzeit mit hohem Aufwand die IT-
Infrastrukturen und Lésungen sowie die organisatorischen
Prozesstemplates entwickelt werden, die es ermdglichen,
Dienstleistungskonzepte zu doppeln, zu franchisen und zu
lokalisieren.

— Neue Marktteilnehmer: Gerade weil die Leistungstiefe der
Energiewirtschaft durch die Regulierung reduziert wurde und
Wertschopfungsstufen sich fragmentieren, ergeben sich an
den Schnittstellen neue Marktchancen, aber auch Risiken.
Der Druck auf die Supply Chain, auf Risikomanagement,
auf Ubergreifendes Wissensmanagement, auf neue Formen
der Zusammenarbeit mit Consulting und Logistik, auf neue
Dienstleistungen im Bereich intelligenter Energiekonzepte
nimmt zu. Heute ist noch vollig unklar, wie dieses Portfolio
aussieht, wo es marktfahig wird, welche Geschafts- und Pric-
ing-Modelle dahinter stehen, welche Marktteilnehmer sich in
welcher Wertschopfungsstufe etablieren werden. Fest steht
jedoch, dass unsere sensitiven Infrastrukturen gleichzeitig
neue Informations-, Kontroll- und Governance-Strukturen
benétigen.

— Zukunft Multi-Utilities und regionale Versorgung: In
der derzeitigen Versorgungssituation haben wir heteroge-
ne Regulierungs- und Marktverhaltnisse zwischen Wasser,
Strom und Gas. Teilweise agieren Einspartenunternehmen,
teilweise Mehrspartenunternehmen (Multi-Utilities) in die-
sem Umfeld — allerdings hdufig aus traditionellen Strukturen
heraus, und nicht, weil es eine bewusste unternehmerische
Entscheidung fur Synergieeffekte gab. Der Trend ist eben-
falls ungeklart: treibt die Regulierung die Versorger in die ei-
ne oder andere Richtung? Wie wirkt sich die Synergie von
Multi-Utilities auf die Verbraucher aus, welche Bedeutung
hat dies flr nachhaltige und dezentrale Energiekonzepte und
Dienstleistungen? Und nicht zuletzt: welches sind die ange-
messenen Kontroll- und Entscheidungsstrukturen fir diesen
Veranderungsprozess?

In diesem Kontext setzt die neue strategische hybride Leistung
von Fichtner IT Consulting an: Asset Management. Asset Mana-
gement meint in diesem Kontext eine Planungs- und Kontroll-
infrastruktur, die den gesamten Anlagenlebenszyklus durch-
gangig unterstUtzt: von der Bewertung und Planung, Uber
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Abbildung 7: Gewinnt die systematische Entwicklung von Dienst-
leistungen in lhrem Unternehmen bzw. in lhrem Gesché&ftsbereich
zukiinftig an Bedeutung? Quelle: Féhnrich; van Husen 2008, S. 50.

Beschaffung und Konstruktion, bis hin zu Betrieb, Instand-
haltung sowie Stilllegung und Entsorgung. Dabei beschrankt
sich Asset Management nicht nur auf die strategische Ebene von
Bewertung, Planung, Allokation und Controlling, sondern be-
zieht auch die operative Ebene von Auftragsplanung, Ressour-
cen- und Materialdisposition bis hin zu Dispatching und Erfolgs-
kontrolle mit ein. Asset Management Systeme sind dabei die
IT-Werkzeuge, die die Entscheider auf unterschiedlichen Ebenen
des Unternehmens befdhigen, ihre Entscheidungen bei vollstan-
diger Information zu planen, durchzufihren und den Erfolg zu
dokumentieren.

5. Co-Design von Software und
Dienstleistungen

In vielen IT-Unternehmen wird schon seit Jahrzehnten Software
entwickelt. Fur die Softwareentwicklung stehen anerkannte
Modelle zur Verfigung. Die bekanntesten Vorgehensmodelle
sind das Phasenmodell und das V-Modell. Durch diese Modelle
wird es den Entwicklern erleichtert, auf strukturierte Weise
neue Produkte herzustellen. Im Gegensatz dazu sind in der
Dienstleistungsentwicklung solche Vorgehensmodelle noch nicht
weit verbreitet. Vor allem bei der komplexen Entwicklung von
IT-Dienstleistungen sehen aber viele Unternehmen einen Bedarf
an strukturierten Entwicklungsprozessen.

Neben der generellen Erkenntnis, dass solche Modelle in
Zukunft immer wichtiger werden, sehen die Unternehmen auch
in anderen Bereichen weiteren Handlungsbedarf. Die genau-
en Ergebnisse einer Umfrage zeigen die Abbildungen 7 und 8.

Die befragten 150 Unternehmen sehen den gréBten Hand-
lungsbedarf bei der Bereitstellung geeigneter Vorgehensmodelle
und Methoden. Durch den Einsatz dieser erwarten die Unter-
nehmen schneller und effizienter neue Dienstleistungen ent-

geeignete Vorgehensmodelle 65
geeignete Methoden 62
Organisationskonzepte 47
Beispielhafte Fallstudien 39
Aus- und Weiterbildung 31
Sonstiges 2 In Prozent
n=111
T T T T T T T

0 10 20 30 40 50 60 70

Abbildung 8: Wo liegt aus lhrer Sicht zukiinftig der groBte Bedarf
bei der Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen?
Quelle: Fahnrich; van Husen 2008, S. 51.

wickeln zu kénnen. Dartber hinaus kénnen durch die festge-
legten Entwicklungsschritte und Methoden auch qualitativ
hoéhere Dienstleistungen entwickelt werden. Auch Kunden-
winsche und Kundenanpassungen kénnen auf diese Art und
Weise einfacher und qualitativ hoher umgesetzt werden, da
den Entwicklern schnell einsetzbare Werkzeuge zur Verfligung
stehen. Ebenfalls in den oben genannten Abbildungen wer-
den von den Unternehmen Organisationskonzepte als ein
Handlungsbedarf bei der Entwicklung von IT-Dienstleistungen
genannt. Diese sind vor allem bei komplexen IT-Projekten not-
wendig. Eine Mdglichkeit diese Konzepte umzusetzen ist die
Anwendung von Rollenkonzepten. Dadurch ist es méglich, die
einzelnen Prozessschritte einer Entwicklung mit den ausgewahl-
ten Rollenbeschreibungen zu verkniipfen. Die einzelnen Rollen-
beschreibungen werden dann mit der jeweils fiir den einzelnen
Prozessschritt erforderlichen Qualifikationsanforderung verse-
hen. Dadurch ist es mdglich, vor der Erbringung der Dienstleistung
das erforderliche Qualifikationsniveau im Voraus zu kennen. Ist
das Quialifikationsniveau der Mitarbeiter nicht hoch genug, kann
das Unternehmen rechtzeitig Gber QualifikationsmaBnahmen
oder Neueinstellungen entscheiden. Wie die Abbildung 8 zeigt,
ist die Aus- und Weiterbildung ein von den Unternehmen wahr-
genommener Schwachpunkt. Aber im Dienstleistungsbereich
gibt es wenige Weiterbildungsmaglichkeiten. Selbst bei Fach-
hochschulen und Universitaten gibt es dazu noch keine Studien-
gange. Auch aus diesem Grunde ist es wichtig die Prozesse in
den Vorgehensmodellen méglichst exakt zu beschreiben um da-
mit den Mitarbeitern, die sich in den neuen Bereich der Dienst-
leistungsentwicklung und -erbringung einarbeiten wollen, die
Arbeit zu erleichtern.

Aus den eben beschriebenen Griinden wurde fir die Ent-
wicklung der Dienstleistung ,, Asset Management” ein modulares
Vorgehensmodell zur Entwicklung von IT-Dienstleistungen aus-
gewahlt. Dabei wurde beriicksichtigt, dass das Vorgehensmodell
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Abbildung 9: Die Grundstruktur des Vorgehensmodells zum Co-
Design. Quelle: Fahnrich; van Husen 2008, S. 122

maoglichst einfach zu konfigurieren ist und es bereits bei ande-

ren Unternehmen erfolgreich angewandt wurde. Im Folgenden

wird zundchst das ausgewahlte Vorgehensmodell vorgestellt und

im Anschluss daran wird die Verwendung des Modells bei der

Fichtner IT Consulting AG dargestellt. Wie Abbildung 9 zeigt,

besteht das ausgewahlte Vorgehensmodell aus den folgenden

drei Schichten:

— der Entwicklungsschicht fur die Dienstleistungsentwicklung
(fur das Service Engineering),

— der Entwicklungsschicht fir die Softwareentwicklung (Soft-
ware Engineering),

— der Projektmanagementschicht, die die Entwicklungsmodule,
Wirtschaftsmodule sowie die Reviewmodule enthalt.

In Abhangigkeit der zu entwickelnden Dienstleistung ist ent-
weder die Dienstleistungsentwicklungsschicht oder die Soft-
wareentwicklungsschicht der Master. Beispielsweise ist bei der
Entwicklung einer IT-unterstitzenden Dienstleistung die Dienst-
leistungsschicht der Master, da diese mehrheitlich Dienstleis-
tungskomponenten und weniger Softwarekomponenten
enthalt. Im Gegensatz dazu ist bei der Entwicklung eines Soft-
wareproduktes mit einer erganzenden Dienstleistung die Soft-
wareentwicklung der Master. Der Master bedeutet, dass diese
Prozesse federfuhrend sind und alle anderen Prozesse unter-
sttzende Prozesse sind. In unserem Beispiel bei der Entwicklung
der Dienstleistung ,, Asset Management”, die auch eine IT-unter-
stutzende Dienstleistung ist, war auch die Dienstleistungsent-
wicklungsschicht der Master. In diesem Fall bedeutete dies, dass
zuerst die Idee einer Entwicklung einer Dienstleistung fur das
Netzmanagement aufgegriffen wurde. Im Anschluss daran wur-
den zunéachst die einzelnen Dienstleistungskomponenten konzi-
piert und danach die dazu erforderlichen Softwaremodule aus-
gewahlt und angepasst.

In den oben beschriebenen Entwicklungsschichten werden
die Entwicklungsprozessschritte des Service Engineering und
des Software Engineering integriert. Um die Anwendbarkeit
des Grundmodells zu vereinfachen, wird eine Vereinfachung der
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Entwicklungsschritte durchgefiihrt, so dass am Ende folgende
sechs einheitliche Prozessschritte ausgewahlt wurden:

— Definitionsphase,

— Anforderungsanalyse,

— Konzeptionsphase,

— Implementierung,

— Test und

- Roll-out.

Die schematische Darstellung dieser Integration verdeutlicht
Abbildung 10. Bis auf die Testphase sind die Phasen mit der
Softwareentwicklung identisch. Aber gerade bei der komple-
xeren hybriden Entwicklung von Dienstleistung hat es sich als
praxistauglicher erwiesen eine Testphase einzufihren, um so die
Interaktion zwischen Software- und Dienstleistungsbestandteilen
zu prufen und gegebenenfalls verbessern zu kénnen. Dabei ist
nicht nur die technische Interaktion gemeint, sondern auch
das Zusammenspiel zwischen den Mitarbeitern wichtig, die die
Dienstleistung erbringen. Auch sollten die Mitarbeiter, falls sie die
Software nutzen, die Usability-Kriterien testen und gegebenen-
falls verbessern. In der anschlieBenden Roll-out Phase wird die
entwickelte Dienstleistung bei einem ausgewahlten Testkunden
das erste Mal eingesetzt. Dabei sollte der Testkunde mit Bedacht
ausgewahlt werden. Hierzu eignen sich vor allem Kunden in un-
mittelbarer Nahe des Unternehmens. Einerseits sind die Kunden
dem Unternehmen wohlwollend gesinnt und andererseits wird
der Entwicklungsaufwand der Mitarbeiter durch die geografi-
sche Nahe minimiert. Durch diese gezielte Kundenauswahl ist es
auch mdglich vom Kunden ein kritisches Feedback zu erhalten,
ohne dass die Kundenbeziehung darunter leidet. Im Gegenzug

Abbildung 10: Grundstruktur des Vorgehensmodells. Quelle: Fahn-
rich; van Husen 2008, S. 23.
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sollten solche Pilotkunden die IT-Dienstleistung zu einem gerin-
geren Preis erhalten.

Ein Beispiel fur die Konfiguration dieses Vorgehensmodells
zeigt Abbildung 11. Jede der drei aufgefiihrten Schichten besteht
aus einer Vielzahl an Modulen. Die Reihenfolge der Module ist
ebenfalls aus der Abbildung zu entnehmen. Dabei bestehen die
einzelnen Module wiederum aus den folgenden drei Bereichen:
(StrauB u.a. 2004)

— Inhalt,
— Projektmanagement und
— Verwaltung.

Elemente, die den Inhalt beschreiben, sind beispielsweise die
Eingangsinformationen und die Ausgangsinformationen. Aber
auch dafur erforderliche Vor- und Nachbedingungen kénnen
als Beschreibungselemente eingesetzt werden. Beispielsweise
kann darin festgehalten werden, dass ein Modul nur dann ver-
wendet werden kann, wenn vor ihm mindestens zwei weite-
re Module abgearbeitet wurden. Beispiel daftr ware ein Wirt-
schaftlichkeitsmodul, das als Vorbedingung ein Analysemodul
erfordert, denn nur so kénnen wirtschaftliche Berechnungen
erfolgen. Weitere inhaltliche Beschreibungselemente kénnen
eine Arbeitsanweisung oder Qualitatsbedingungen sein. Aber
auch Methoden, Werkzeuge und Rollen kénnen Bestandteile
von Modulen sein. Arbeitsanweisungen sind vor allem bei kom-
plexen IT-Dienstleistungen erforderlich. Qualitatskriterien kom-
men vor allem dann zum Einsatz, wenn im ausgewahlten Modul
ein Kundenkontakt vorgeschrieben ist. Die fiir die Durchftihrung
erforderlichen Module und Werkzeuge sollten hinterlegt wer-
den, um eine schnellere Anwendung des Moduls zu erreichen.
Bezlglich des zweiten Bereiches des Projektmanagements
kdnnen beispielsweise die Modulverantwortlichen den
Bearbeitungsstatus und Bearbeitungszeitraum festlegen
und somit kann die Modulhistorie hinterlegt werden. Vor al-
lem die Festlegung eines Modulverantwortlichen ist stark zu
empfehlen um einerseits die Verantwortlichkeiten klar fest-
zulegen und andererseits ein Entwicklungswissen konti-
nuierlich weiterzuentwickeln auch bei Beschwerden und
Verbesserungsvorschlagen ist so sicher gestellt, dass eine
standige Weiterentwicklung erfolgt. Die Informationen zum
Bearbeitungsstatus und Bearbeitungszeitraum sind vor allem
wichtig fur zukinftige Weiterentwicklungen, denn nur so ist es
maoglich eine Modulhistorie aufzubauen und daraus bei Bedarf
Erfolgsfaktoren oder kritische Engpésse rechtzeitig erkennen
zu kénnen. Im Bereich der Verwaltung der Module werden der
Name des Moduls hinterlegt, eine eindeutige Kennung sowie
eine aktuelle Versionsnummer festgeschrieben. Dartber hin-
aus ist es auch ratsam einen Kurztext, und bei Bedarf einen
Langtext, sowie die Zugehorigkeit zu einer der oben darge-
stellten Entwicklungsschichten festzuhalten. Mit diesen darge-
stellten Versionen kann ein Modul sehr umfassend beschrie-
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0 0O O 0O
S—I——D ——D—rg 0o o
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Abbildung 11: Individuelle Auswahl von Entwicklungsmodulen fiir
ein konkretes Vorhaben. Quelle: Féhnrich; van Husen 2008, S. 123.

ben werden und erleichtert dadurch auch eine Strukturierung
des Entwicklungsprozesses.

Im Einzelfall kénnen die oben beschriebenen Informationen
der Module auch vereinfacht werden, vor allem wenn die IT-
Dienstleistungen weniger komplex sind. Auch fir die hier be-
schriebene Entwicklung der Dienstleistung ,, Asset Management”
wurde ein angepasstes Vorgehensmodells der oben beschrie-
benen Module verwendet. Die einzelnen Module wurden da-
bei durch folgende Merkmale charakterisiert:

— Name des Moduls,

— Zuordnung zu einer Entwicklungsphase,

- Anfangszeitpunkt,

— Endzeitpunkt,

— Abstract,

— Beschreibung von Rollen,

— Beschreibung der Aktivitdten sowie Zuordnung von Rollen,
— EingangsgroBen, z.B. aus vorhergehenden Aktivitaten,
— AusgangsgroBen,

— Links zu anderen Dokumenten bzw. Tools und

— Beispiele.

Der Name des Moduls soll kurz und préagnant die Aufgabe und
Funktion des Moduls wiedergeben. Jedes Modul wird eindeutig
einer Entwicklungsphase zugeordnet. Dartber hinaus wird fest-
gehalten, wie lange das Modul verwendet wurde, indem der
Anfangs- und Endzeitpunkt festgehalten wird. Im Abstract
wird in mehreren Satzen beschrieben, welche Funktion das
Modul hat. Diese Informationen sind vor allem wichtig fir den
Informationsaustausch. Insbesondere neuen Entwicklern soll es
erleichtert werden das Modul anwenden zu kénnen. Die fur die
Durchfiihrung des Moduls notwendigen Qualifikationen wer-
den in einer sogenannten Rollenbeschreibung hinterlegt. Die
dabei festgelegten Rollen werden den einzelnen Aktivitaten
und Prozessschritten Uber eine Matrix zugeordnet. Dies er-
maoglicht eine schnelle Zuordnung der Prozesse und ist auch
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fur AuBenstehende leicht zu erfassen und dadurch anzuwen-

den. Die EingangsgréBen fir die Module werden ebenso be-

schrieben wie die Prozesse. Nur so ist sichergestellt, dass aus
den definierten Eingangsinformationen immer ein gleichwer-
tiges Ergebnis erbracht wird. Dies ist einerseits wichtig fur die

Entwicklung und anderseits stellt dies eine Qualitatssicherung

dar. Die fur die Durchftihrung erforderlichen Dokumente und

Tools werden ebenso beschrieben und idealerweise auf die ent-

sprechenden Links verwiesen.

Das oben beschriebene Vorgehensmodell fir Dienstleistungs-
entwicklung kann aber nicht nur die Neuentwicklung von IT-
Dienstleistungen unterstiitzen und steuern, sondern kann auch
die Weiterentwicklung und Anpassung von Dienstleistungen
erleichtern und managen. Gerade bei Unternehmen kom-
men die beiden zuletzt genannten Anwendungsfalle haufiger
zum Einsatz als die Neuentwicklung. Dies hat zur Folge, dass
in der Regel sehr viel Kundenanpassung von ein und dersel-
ben Grunddienstleistung erfolgt. Diese Anpassungen sind in
der Regel in einem kurzen Zeitraum umzusetzen. Aber dennoch
sollen sie ein vorgegebenes Qualitatsniveau erreichen. Um die-
se kontraren Anforderungen erflllen zu kénnen, ist das oben
beschriebene modulbasierte Vorgehensmodell eine Méglichkeit
zur Umsetzung.

Das Vorgehensmodell ermdglicht auch die Integration und
schnelle Umsetzung des Mass-Customizing-Konzepts der Ficht-
ner IT Consulting AG. Dieses Konzept hat das Ziel die folgen-
den drei Punkte bei der Entwicklung von Dienstleistungen zu
ermdglichen:

— Konservierung und Multiplizierung: Die gréBte Herausforde-
rung ist wohl die Konservierung sowie Multiplizierung der
Leistungen. Die erbrachte Dienstleistung ist nicht speicherbar.
Das Vorgehensmodell versucht die Vorstufen und Hilfsmittel
zu speichern, um dadurch die Erbringung der Dienstleistung
zu erleichtern und deren Durchfuihrung fehlerfrei zu gestalten.

— Standardisierung und Modularisierung: Voraussetzung fur
eine sinnvolle Multiplizierung einer Dienstleistung ist die Be-
stimmung von Standard-Bausteinen, die man fur die mehr-
fache Erbringung von Dienstleistungen einsetzen kann. Das
Vorgehensmodell bietet hierflr eine Struktur, die fur die
Erbringung der Dienstleistung bendtigt wird. Sie beinhal-
tet zum Beispiel Prozessbeschreibungen und Vorgaben, aber
auch die benotigten Softwarekomponenten.

— Individualisierung und Konfiguration: Kunden verlangen ei-
ne Dienstleistung die genau auf ihre Bedurfnisse abgestimmt
wird. Dies wird anhand der individuellen Zusammenstellung
der Standard-Bausteine ermdglicht. Der Konfigurator des
Vorgehensmodells kann dann die einzelnen Bausteine so-
wie die benétigten Softwarekomponenten zusammenstellen.

Vor diesem Hintergrund arbeitet Fichtner IT Consulting an ei-
nem dynamischen Leistungsbundel (,, Asset Base”) durch ,Hard-
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Abbildung 12: Entwicklungspfade zu Produkt- und Dienstleis-
tungsbundles: Die konsequente Ausrichtung am Kundennutzen
verlagert die Wertschépfung unserer hybriden Produkte zum
Front-End.

Quelle: Eigene Darstellung.

und Soft Customizing”. Beide Begriffe haben ihren Ursprung
im Mass Customizing. Mass Customizing ist ein Konzept zur
Verbindung von Vielfalt und kundenorientierter Individualitat
am Front-End beim Kunden (Value Experience), bei gleichzei-
tiger Standardisierung der Produktions- und Leistungsprozesse
im Back-End. Ziel ist es, die mit der steigenden Variantenvielfalt
drohende Kostenexplosion im Griff zu behalten. Die Methode ist
die Modularisierung von Leistungen und die Nutzung in Smart
Bundles, d.h. intelligenten, auf den Kunden ausgerichteten Leis-
tungsblndeln. Ein wesentlicher Antrieb ist dartber hinaus, ge-
genUber Wettbewerbern (temporare) Marktbarrieren durch Zeit-
und Wissensvorteile geltend zu machen: Aus diesem Antrieb
heraus sind hybride Leistungen auch eng verwandt mit intelli-
genten Produkten (Smart Products), indem durch die Umsetzung
von Expertenwissen in Softwarealgorithmen und Interfaces,
Professionalisierung und Standardisierung von Lésungen vor-
angetrieben werden.

Mit Asset Base hat Fichtner IT Consulting ein Leistungsbindel
entwickelt, das Beratungs- und Engineeringwissen mit einer
flexiblen Software-Lésung verbindet, also eine Kombination
aus Hard Customizing, d.h. IT-Losung mit modularem Aufbau,
die dem Kunden unterschiedliche konfigurierbare Module zur
Verfligung stellt (Hard Customizing: Selektion und Strukturierung,
Simulation, Prognose, Clusteranalyse etc.) und einer Auswahl an
Consulting-Services (Soft Customizing: Prozessberatung, Logistik,
Engineering etc.), die ihn erst befdhigen, die Assetbewertung
und -planung durchzufthren.

Das Portfolio in Abbildung 12 zeigt die Entwicklungsten-
denzen der zunehmenden Hybridisierung der Leistungen von
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Fichtner IT Consulting: ausgehend von weitgehend standar-
disierten Produkten aus der InterNETZ Produktlinie wurde die
Weiterentwicklung zunachst fokussiert auf einzelne Software-
komponenten bzw. spezialisierte Erganzungen zu bestehen-
den Plattformen (GeoXtension). In beiden Fallen handelt es sich
Uberwiegend um Soft Customizing, d.h. um die Ergéanzung der
Produkte/Komponenten um klassische IT-Dienstleistungen wie
Anforderungsmanagement, Spezifikationen, Unterstitzung bei
Beschaffung sowie unmittelbar mit der Softwareproduktion ver-
bundene Services wie Support, Training und Maintenance. Aus
diesen beiden Nischenangeboten heraus hat FIT zwei neue stra-
tegische Optionen entwickelt, die beide eine Verbindung aus
Soft- und Hard Customizing darstellen: Asset Base als eigenes
strategisches Produkt, sowie — als Partner von GE Energy — die
Implementierung und Integration der Workbench Plattform
Smallworld Utilities Office. Beides in Verbindung mit hochwerti-
gen Consulting Services zu IT-Prozess- und Strategieberatung so-
wie in der Langzeitbetrachtung mit der Option zur Optimierung
von Betrieb und Services.

6. Zusammenfassung

Eine spezifische Problemstellung IT-basierter Dienstleistungen
liegt in den Interdependenzen zwischen Dienstleistung und
Software. Wahrend die Spezifikation der Dienstleistung in der
Regel Einflisse auf die Spezifikation der Software hat, ist um-
gekehrt die Machbarkeit der IT-L6sung bei der Dienstleistungs-
konzeption zu bericksichtigen. Die Qualitat der zu erbringen-
den Dienstleistungen kann nur so gut sein, wie es die Qualitat
der unterstltzenden Software erlaubt.

Der groBere Teil von Unternehmen verflgt nicht Gber einen
formalisierten Prozess zur Entwicklung von Dienstleistungen.
Diese werden meist ad hoc und auf Basis individueller Erfah-
rungen entwickelt. Es wird jedoch ein Bedarf an formalisierten
Prozessen von den Unternehmen gesehen. Auch die intensive-
re Unterstltzung des Entwicklungsprozesses durch geeignete
Methoden und Tools oder sogar durch eine entsprechende IT-
Plattform wird von den Unternehmen gewdnscht.

Die Dienstleistungsqualitat spielt bereits in der Entwicklungs-
phase eine entscheidende Rolle. In dieser Phase werden die
Grundlagen fur stabile Prozesse, aber auch fur mégliche Fehler-
quellen festgelegt. Qualitdtsorientierung in der Entwicklung geht
somit eng einher mit einem formalisierten und strukturierten
Vorgehen. Der Fokus bewegt sich von technischen Themen des
Service Engineering hin zu einer starkeren Qualitatsorientierung
in der Entwicklung. Anhand von Studien haben sich folgende
vier Erfolgsfaktoren fur die Entwicklung von IT-Dienstleistungen
ableiten lassen:

— Formalisiertes Vorgehen nach einem definierten Prozess,

— Kundenndhe und Kundenintegration in den Entwicklungs-
prozess,

— Detaillierte Anforderungsanalyse und

— Schnelligkeit und Flexibilitat.

Sich immer schneller &ndernde strategische Rahmenbedingungen

erfordern die schnelle Entwicklung von Dienstleistungen in ho-

her Qualitat. Eine Méglichkeit um dies operativ in Unternehmen
umsetzen zu kdnnen, sind standardisierte Vorgehensmodelle mit
festgelegten Modulen. Ein Beispiel bildet die oben beschriebe-
ne Dienstleistung ,, Asset Management”.

Betrachtet man die gegenwartige Situation, so steht Fichtner

IT Consulting mitten im dynamischen Wandel seiner Umweltvari-

ablen und ist selbst mitten im Verdnderungsprozess. Die Szenerie

hat sich verandert: Aus klassischen linearen Anbieter-Kunden-

Prozessen sind Netzwerke mit vielfaltigen Austauschbeziehungen

und Herausforderungen entstanden. Viele Fragen sind dabei erst

in der Bearbeitung:

— Wie geht man an der Schnittstelle zu Kunden und Partnern
mit der Offenlegung von Wissen um? Wie schitze ich die-
ses und erzeuge gleichzeitig beim anderen das notwendige
Vertrauen in die Zusammenarbeit?

— Welches Job-Profil bringt die Professionalisierung und die
Verlagerung der Wertschépfung zum Kunden mit sich? Wel-
ches sind die notwendigen und hinreichenden Entscheidungs-
strukturen und Kompetenzen?

— Wie beherrsche ich die Zunahme an Komplexitat? Wie kann
ich sie wieder reduzieren oder besser standardisieren? Welche
Leistungen erzeugen keinen individuellen Mehrwert?

— Und nicht zuletzt: Sind wir mit hybriden Dienstleistungen
und Produkten am Ende der Entwicklung angekommen oder
mussen wir uns spatestens heute Gedanken tber die nachs-
te Generation machen: tber die kontinuierliche Verlagerung
von Wissen und Dienstleistungen in das Produkt und die
weitere Professionalisierung und Exzellenz unserer persén-
lichen Services?

Die wesentlichen Weichenstellungen und Veranderungen bei
Fichtner IT Consulting sind eingeleitet und im Markt- und Praxis-
test angekommen. Die Herausforderung bleibt im Kern eine alte
und zugleich immer wieder neue — oder wie Ross Perot, ehema-
liger CEO von EDS es ausdrickte:

“Business is not just doing deals; business is having great
products, doing great engineering, and providing tremendous
service to customers. Finally, business is a cobweb of human re-
lationships.” (Henry Ross Perot)

Das Verbundvorhaben Serv.biz erméglicht es, diese und wei-
tergehende Erfahrungen systematisch auszuwerten und dem
Wissenstransfer zur Verfligung zu stellen. Weitere Informationen
finden Sie unter www: fit.fichter.de sowie www.servbiz.de.
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