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Durch zunehmendes Outsourcing von Prozessen entlang der Wertschdpfungskette von produzierenden
Unternehmen gewinnen industrielle Dienstleistungen stetig an Bedeutung. Dennoch stehen Dienst-
leistungsunternehmen und deren Kunden bei dem Austausch von Informations- und Geschaftsprozessen
vor erheblichen Problemen, da die Prozesse oftmals nicht miteinander synchronisiert sind. Das euro-
paische Forschungsprojekt INCoCo-S stellt sich diesen Herausforderungen, indem ein Referenzmodell
fir die unternehmensinterne und tberbetriebliche Auftragsabwicklung entwickelt wird. In einer eu-
ropdischen Studie wurden daher wesentliche Einflussfaktoren in ausgewéhlten Aufgabenbereichen
fur die Zusammenarbeit von Dienstleistungsunternehmen und produzierenden Unternehmen erho-

ben.
Status Quo

Unternehmensbezogene Dienstleistungen umfas-
sen in Europa fast 70% des Bruttoinlandsproduktes
und bieten fiir 55% aller Beschéftigten der Euro-
paischen Union einen Arbeitsplatz. Somit hat der
Dienstleistungssektor wirtschaftlich einen fuhren-
den Stellenwert erlangt. Durch eine verstérkte Aus-
gliederung von Unternehmensprozessen an exter-
ne Dienstleistungsunternehmen betrégt der Anteil
von industriellen Dienstleistungen, gemessen an
allen erbrachten Dienstleistungen, bereits 30%
(siehe Bild 1) [1]. Folglich rickt die Zusammenar-
beit von Dienstleistungsunternehmen und produ-
zierenden Unternehmen in den Blickpunkt des In-
teresses, um weitere Rationalisierungspotenziale
auszuschopfen. Trotz der hohen Bedeutung von
industriellen Dienstleistungen sehen sich Dienstleis-
tungsunternehmen und deren Abnehmer in ihrer
Zusammenarbeit gewaltigen Herausforderungen in
der Synchronisation ihrer Geschafts- und Informa-
tionsprozesse gegeniibergestellt. Existierende Re-
ferenzmodelle, wie beispielsweise das Supply-
Chain-Operation Reference-Modell (SCOR) oder
das Aachener Produktionsplanungs- und Steue-
rungssystem (PPS), kdnnen nicht ohne weiteres auf
produktionsnahe Dienstleistungen Ubertragen
werden, da deren Fokusse primar auf der Logistik

Baugewerbe,
Gastgewerba,
Grundstlickswesen
Wiohnunswesan
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0% 11%

450% %

Primérer Sektor

Bild 1
Abgrenzung von industriellen Dienstleistungen [1]

oder Produktion liegen. Die fur Dienstleistungen
typischen Merkmale — Immaterialitét, die gleichzei-
tige Erbringung und Konsumierung und die Inte-
gration des externen Faktors [2] — werden nur un-
zureichend bericksichtigt. Somit ist basierend auf
den bestehenden Referenzmodellen eine entspre-
chende Integration von Geschéfts- und Informa-
tionsprozessen von externen Dienstleistungsunter-
nehmen in die Wertschdpfungskette von produzie-
renden Unternehmen nur unzureichend mdglich.

Vor diesem Hintergrund wird von der européi-
schen Kommission das Forschungsvorhaben ,,In-
novation, Coordination and Collaboration in Ser-
vice Driven Supply Chains* (InCoCo-S) gefdrdert,
welches auf die Entwicklung eines Referenz-
modells fur die Zusammenarbeit von Dienstleis-
tungsunternehmen und produzierenden Unter-
nehmen abzielt. Dieses Referenzmodell basiert auf
dem Lieferkettenprinzip einer Supply Chain und
dient als Grundstein fur eine nahtlose Verzahnung
von Geschéfts- und Informationsprozessen.

Um den Forschungsbedarf des InCoCo-Projekts
naher zu bestimmen, wurde eine Studie unter 162
Unternehmen in Europa durchgefiihrt, welche sich
zu jeweils 50 % auf Dienstleistungsunternehmen
und produzierende Unternehmen aufteilt. Sowohl
Dienstleistungsunternehmen als auch produzieren-
de Unternehmen wurden insbesondere nach ihrer
Zufriedenheit und ihrem weiteren Handlungsbe-
darf von angewandten Referenzmodellen, Koor-
dinationsmechanismen und Systemen zur Leis-
tungsmessungen befragt. Im Folgenden werden
die wesentlichen Ergebnisse kurz vorgestellt.

Ausgegliederte Prozesse von produzieren-
den Herstellern

Bild 2 liefert zunachst einen Uberblick Uber die
Unternehmensprozesse, welche von produzieren-
den Unternehmen am héaufigsten an Dienst-



leistungsunternehmen ausgegliedert werden. 39%
bzw. 37% der befragten Unternehmen geben an,
hauptséchlich Prozesse der Instandhaltung bzw. der
Logistik an Dienstleistungsunternehmen auszuglie-
dern. Retourenprozesse werden von 26% der Un-
ternehmen an Externe vergeben. Lediglich 20%
der Unternehmen geben an, dass das Verpacken
ihrer Produkte an externe Dienstleistungsunter-
nehmen vergeben wird.

Die Industriepartner im InCoCo-Konsortium repra-
sentieren diese Prozesse in entsprechenden Busi-
ness Cases. Externe Logistik sowie die Qualitats-
kontrolle werden von dem Verpackungshersteller
Sigpack-Bosch abgedeckt. Fiir die Instandhaltung
existieren zwei ergédnzende Business Cases bei den
Firmen SKF und Comau. Schlief3lich wird durch
Sigpack-Bosch ebenfalls ihre Kernkompetenz von
Verpackungsservices beriicksichtigt.

Angewandte Referenzmodelle

Die beteiligten Unternehmen der Umfrage wurden
nach ihrem Einsatz von Referenzmodellen befragt.
In diesem Zusammenhang werden Referenz-
modelle als teilweise stark abstrahierte Modelle der
betrieblichen Organisation aufgefasst, die in der
Regel durch Beobachtung und Abstraktion der Pra-
xis erstellt werden. Sie dienen als Grundlage fiir
unternehmensspezifische Anpassungen, um Unter-
nehmensprozesse entsprechend zu gestalten.

Bild 3 stellt den Einsatz von weitestgehend be-
kannten Referenzmodellen in der Praxis dar. So-
wohl bei Dienstleistungsunternehmen als auch bei
produzierenden Unternehmen sind die drei am
haufigsten angewendeten Referenzmodelle das
SCOR-Modell, die SAP Architektur und weitere
Referenzmodelle, welche nicht ndher spezifiziert
wurden. Hierbei werden das SCOR Modell am
wenigsten und die nicht spezifizierten Referenz-
modelle am h&ufigsten genutzt.

Die befragten Unternehmen wurden nach Aufga-
benbereichen befragt, welche von einem neu zu
entwickelnden Referenzmodell beriicksichtig wer-
den sollten. Dienstleistungsunternehmen fiihren
den Informationsaustausch als wichtigstes Element
auf. Des Weiteren erachten die befragten Unterneh-
men eine Einbindung von Systemen zur Leistungs-
messung (Performance Measurement Systems) und
die Einbindung von Best-Practices als wichtig.

Produzierende Unternehmen stellen an ein Refe-
renzmodell teilweise dieselben Anforderungen
wie Dienstleistungsunternehmen. Jedoch werden
hier Koordinationsmechanismen und der Aus-
tausch von Informationen als besonders wichtig
erachtet. Ein System zur Leistungsmessung wird
als gewiinschter Bestandteil des Referenzmodells
erst an dritter Stelle genannt.

Performance Management

Bild 2
Ausgegliederte Prozesse von
produzierenden Unternehmen
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Bild 3

Angewendete Referenz-
modelle bei Dienstleistungs-
unternehmen
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5. Angewendete Referenz-

8 modelle bei produzierenden
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Bild 5

Anforderungen an Referenz-
modelle aus der Sicht von
Dienstleistungsunternehmen
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Bild 7
Zufriedenheit von PMS
(Dienstleistungsunternehmen)

Bild 8
Verbesserungspotenzial von
PMS
(Dienstleistungsunternehmen)

Bild 9
Zufriedenheit von PMS
(produzierende Unternehmen)

Bild 10
Verbesserungspotenzial von
PMS

(produzierende Unternehmen)

Tabelle 1

Augenblickliche Anwendung
von Performance Measure-
ment Systemen
(produzierende Unternehmen)
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52,20%

Anwendung von
Performance Measurement
Systemen
UnternehmensgroRe ja teilweise nein Summe
Kleine Unternehmen 1,50 % 6,20 % 13,80 % 21,50 %
Mittelstandische Unternehmen 9,20 % 16,90 % 6,20 % 32,30 %
GroRe Unternehmen 20,00 % 15,40 % 10,80 % 46,20 %
Summe 30,80 % 38,50 % 30,80 % 100 %
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Zusammenfassend wird festgehalten, dass neu zu
entwickelnde Referenzmodelle vor allem die Auf-
gabenbereiche PMS sowie Koordinationsmecha-
nismen bericksichtigen sollten. Im Rahmen der
Studie wurden die Anforderungen an beide Auf-
gabenbereiche naher spezifiziert und werden im
Folgenden vorgestellt.

Performance Measurement Systeme

Performance Measurement Systeme (PMS) sind
Systeme zur Leistungsmessung, welche in der
betrieblichen Praxis oftmals durch Kennzahlen-
systeme realisiert werden. Tabelle 1 stellt den au-
genblicklichen Einsatz von PMS dar.

Demnach verwenden kleine Unternehmen ledig-
lich zu einem Anteil von 1,5% ein PMS. Weitere
6,2% geben an, nur teilweise ein System zur Leis-
tungsmessung zu verwenden. Bei mittelstandi-
schen Unternehmen sind beide Anteile héher. So
verwenden 9,2% regelmaRig ein PMS und wei-
tere 16,9% verwenden dieses nur vereinzelt. Der
groRte Anteil in der Anwendung von PMS ist bei
GroRunternehmen vorzufinden. Mit einem An-
teil von 20% verwenden diese doppelt so oft ein
PMS wie mittelstandische Unternehmen. Weite-
re 15,4% geben an, dass ein System zur Leistungs-
messung teilweise verwendet wird.

Zusammenfassend lasst sich ein steigender An-
wendungsgrad von PMS in Abhéngigkeit der
UnternehmensgroRe feststellen.

Im Folgenden sind die Ergebnisse hinsichtlich der
Zufriedenheit und des Verbesserungspotenzials
der PMS von Dienstleistungsunternehmen und
produzierenden Unternehmen aufgefiihrt.

Trotz des hohen Zufriedenheitsanteils von 41,1%
geben mehr als 37,5% der befragten Dienstleis-
tungsunternehmen an, dass sie unzufrieden mit
ihrem PMS sind. Eine Gegeniiberstellung des ge-
schatzten Potenzials zur Verbesserung von PMS
bestérkt diese Aussage, indem 65,5% der befrag-
ten Unternehmen ein hohes Potenzial zur Verbes-
serung von PMS sehen.

Auf der Seite der produzierenden Unternehmen er-
gibt sich ein geringerer Zufriedenheitsanteil beim an-
gewandten PMS als bei Dienstleistungsunternehmen.
Lediglich 32,4% der befragten Unternehmen geben
an, dass sie mit dem aktuellen PMS zufrieden sind.
Dem stehen 48,5% der Unternehmen gegentiber,
welche mit dem eingesetzten PMS unzufrieden sind.
Die Unzufriedenheit der Unternehmen spiegelt sich
in dem potenziellen Verbesserungspotenzial von
56,7% der befragten Unternehmen fur PMS wider.

Der geringe Anteil des Einsatzes von PMS bei mittel-
standischen Unternehmen sowie der hohe Anteil von



unzufriedenen Unternehmen mit der Anwendung
eines PMS, sind ein Anzeichen, dass aktuelle PMS die
Anforderungen der Unternehmen nicht ausreichend
erfilllen. Das InCoCo-S Projekt tragt dem hohen
Verbesserungspotenzial Rechnung, indem ein inno-
vatives PMS entwickelt wird, welches auf die Bedurf-
nisse von Dienstleistungsunternehmen und produzie-
renden Unternehmen zugeschnitten ist.

Koordinationsmechanismen

Koordinationsmechanismen sind s&émtliche Me-
thoden, die die Synchronisation der Geschafts-
und Unternehmensprozesse unterstiitzen. In den
Bildern 11 und 13 sind jeweils fiir Dienstleistungs-
unternehmen und produzierende Unternehmen
sowohl die Zufriedenheit mit einzelnen Koordina-
tionsmechanismen als auch deren Verbesserungs-
potenzial aufgefihrt.

Die befragten Dienstleistungsunternehmen zei-
gen sich insbesondere mit den verwendeten Kom-
munikationskanélen, dem Austausch von Infor-
mationen und der Kostentransparenz zufrieden.
Unzufriedenheit herrscht jedoch bei der Messung
der Leistungserbringung, der Anwendung von
Planungsmethoden, der Integration von gegen-
seitigen Geschaftsprozessen und der Anwendung
von IT Systemen zur Zusammenarbeit. Trotz der
hohen Zufriedenheit von einigen Koordinations-
mechanismen zeigt sich jedoch generell ein hoher
Bedarf an der Weiterentwicklung von bestehen-
den Koordinationsmethoden.

Produzierende Unternehmen zeigen sich mit den-
selben Koordinationsmechanismen wie Dienstleis-
tungsunternehmen zufrieden. Hierbei sticht ledig-
lich der Austausch von Informationen hervor, wel-
cher vergleichsweise niedriger ausfallt als bei
Dienstleistungsunternehmen. Als besonders unzu-
frieden zeigen sich produzierende Unternehmen
mit Planungsmethoden. Sie bewerten das Verbes-
serungspotenzial ebenfalls in demselben Umfang
wie Dienstleistungsunternehmen. Demnach se-
hen 72,9% der befragten Unternehmen weite-
res Verbesserungspotenzial in der Entwicklung
von Koordinationsmechanismen.

Insgesamt ergibt die Studie bei Koordinations-
mechanismen ein differenziertes Bild. Trotz der
teilweise hohen Zufriedenheit mit einigen Koor-
dinationsmechanismen sieht die Mehrheit der
befragten Unternehmen insgesamt einen hohen
Handlungsbedarf in ihrer Weiterentwicklung.

Das InCoCo-S-Projekt sieht sich somit der Her-
ausforderung gegeniiber gestellt, vielfaltige An-
forderungen hinsichtlich eingesetzter Planungs-
methoden, Performance Measurement Systemen,
der Integration von Prozessen und dem Austausch
von Informationen zu beriicksichtigen.

Performance Management
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Zusammenfassung

Die Studie, welche im Rahmen des InCoCo-S Pro-
jekts durchgefiihrt wurde, gibt einen reprasenta-
tiven Uberblick tiber die Situation des Einsatzes
von Referenzmodellen, welche fiir die Zusammen-
arbeit von Dienstleistungsunternehmen und pro-
duzierenden Unternehmen in der europdischen
Industrie angewendet werden. Diese Ergebnisse
liefern konkretere Anforderungen an die Projekt-
inhalte, welche in die Entwicklung des InCoCo-S
Referenzmodells eingeflossen sind.

Bild 11
Koordinationsmechnismen
von Dienstleistungsunter-
nehmen

Bild 12
Verbesserungspotenzial von
Koordinationsmechanismen
(Dienstleistungsunternehmen)

Bild 13
Koordinationsmechanismen
von produzierenden Unter-
nehmen

Bild 14
Verbesserungspotenzial von
Koordinationsmechanismen
(produzierende Unternehmen)
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Bild 15
Die Projektpartner
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Durch die Studie wurde festgestellt, dass die Mehr-
heit der befragten Unternehmen keine gangigen,
sondern verstarkt individuelle Referenzprozesse
verwenden. Die Unternehmen gaben mehrheit-
lich an, dass bei einem neu zu entwickelnden Re-
ferenzprozess besonders Performance Measure-
ment Systeme (PMS) und Koordinationsmechanis-
men eine tragende Rolle spielen sollten.

Bei PMS wurde in der Studie sowohl ihr niedriger
Einsatz als auch ein hoher Grad an unzufriede-
nen Unternehmen mit den verwendeten PMS fest-
gestellt. Dagegen gaben die befragten Unterneh-
men beziglich der Zufriedenheit mit den einge-
setzten Koordinationsmechanismen ein differen-
ziertes Bild wieder. Neben einigen bewéhrten Me-
thoden offenbarten die Unternehmen grofies
Verbesserungspotenzial hinsichtlich ihrer Weiter-
entwicklung.

Durch die Ergebnisse der Studie sind wichtige Aspek-
te herausgestellt geworden, welche fiir Dienstleistungs-
unternehmen und produzierende Unternehmen von
hoher Bedeutung sind. Diese flieRen in die Entwick-
lung des INCoCo-S Referenzmodells mit ein, so dass
Unternehmen mit dem InCoCo-S Referenzmodell
ein Werkzeug erhalten, welches ihnen hilft, sys-
tematisch Rationalisierungspotentiale zu identifi-
zieren und zu erschlielen. f |
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