
STUTTGARTER BEITRÄGE ZUR PRODUKTIONSFORSCHUNG

Jan Lukas Schmitt

»Methodik zur Steigerung des Erfolgs

von Entwicklungskooperationen im

Maschinenbau durch die Einbindung

unabhängiger Dienstleister«





STUTTGARTER BEITRÄGE ZUR PRODUKTIONSFORSCHUNG BAND 192 

Jan Lukas Schmitt 

» Methodik zur Steigerung des Erfolgs von Entwicklungskooperationen im

Maschinenbau durch die Einbindung unabhängiger Dienstleister « 

Herausgeber 

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Thomas Bauernhansl1,2 

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Kfm. Alexander Sauer1,3 

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Kai Peter Birke4 

Univ.-Prof. Dr.-Ing. Marco Huber1,2 

1 Fraunhofer-Institut für Produktionstechnik und Automatisierung IPA, Stuttgart 
2 Institut für Industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF) der Universität Stuttgart 
3 Institut für Energieeffizienz in der Produktion (EEP) der Universität Stuttgart 
4 Institut für Photovoltaik (ipv) der Universität Stuttgart 



Kontaktadresse: 

Fraunhofer-Institut für Produktionstechnik und Automatisierung IPA 
Nobelstr. 12 
70569 Stuttgart 
Telefon 0711 970-1100 
info@ipa.fraunhofer.de 
www.ipa.fraunhofer.de 

Bibliographische Information der Deutschen Nationalbibliothek 

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der  
Deutschen Nationalbibliographie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über 
http://dnb.de abrufbar. 

Zugl.: Stuttgart, Univ., Diss., 2025 

D 93 

2025 

Druck und Weiterverarbeitung: 

Fraunhofer-Druckerei, Stuttgart 
Für den Druck des Buches wurde chlor- und säurefreies Papier verwendet. 

Dieses Werk steht, soweit nicht gesondert gekennzeichnet, 
unter folgender Creative-Commons-Lizenz:  
Namensnennung – Nicht kommerziell – Keine Bearbeitungen   
International 4.0 (CC BY-NC-ND 4.0).

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.de


 

 

Methodik zur Steigerung des Erfolgs von 

Entwicklungskooperationen im Maschinenbau durch die 

Einbindung unabhängiger Dienstleister 

 

Von der Fakultät Konstruktions-, Produktions- und Fahrzeugtechnik 

der Universität Stuttgart  

zur Erlangung der Würde eines Doktor-Ingenieurs (Dr.-Ing.) 

genehmigte Abhandlung 

 

Vorgelegt von 

Jan Lukas Schmitt 

aus Saarbrücken 

 

Hauptberichter:  Prof. Dr.-Ing. Thomas Bauernhansl 

Mitberichter:  Prof. Dr.-Ing. Dipl.-Wirt. Ing. habil. Günther Schuh 

 

Tag der mündlichen Prüfung: 24. März 2025 

 

Institut für Industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF) der Universität Stuttgart 

2025





 

 

Danksagung 

Die vorliegende Arbeit wurde während meiner Tätigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter am 

Fraunhofer-Institut für Produktionstechnik und Automatisierung verfasst. Die Projekte, die ich 

in dieser Zeit bearbeiten durfte, waren Motivation und Ausgangspunkt für meine Forschungs-

arbeit. Mit dem Abschluss meiner Institutszeit möchte ich mich bei allen Wegbegleitern herz-

lich bedanken. 

An erster Stelle möchte ich mich bei meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr.-Ing. Thomas Bau-

ernhansl, bedanken – für sein Vertrauen und seine wertvolle Unterstützung. Ebenso danke ich 

Herrn Prof. Dr.-Ing. Günther Schuh für seine konstruktiven Impulse als Mitberichter. Darüber 

hinaus möchte ich mich bei allen Mitstreitern und Projektpartnern bedanken. Mein besonde-

rer Dank gilt meinen Eltern und meiner Schwester. Ohne Euch wäre diese Arbeit nicht möglich 

gewesen! 

 

Stuttgart im September 2024         Jan Lukas Schmitt 

 





 

 

Kurzfassung 

Die kooperative Umsetzung von Produkt-Service-Systemen (PSS) ist für den Maschinen- und 

Anlagenbau eine attraktive Handlungsoption zur Differenzierung im globalen Wettbewerb. In 

vielen Fällen kommen diese Kooperationen jedoch gar nicht erst zustande, scheitern in der 

Umsetzung oder bleiben hinter den Erwartungen zurück. Eine wesentliche Ursache hierfür ist 

im Kooperationsmanagement zu verorten. Unternehmen sind häufig nicht in der Lage, die 

Aufgaben des Kooperationsmanagements effektiv zu bewältigen, weil ihnen die dafür erfor-

derlichen Kompetenzen fehlen. Bei der Kompensation dieser Kompetenzdefizite setzt diese 

Arbeit an. Damit wird das übergeordnete Ziel verfolgt, den Erfolg der kooperativen Umsetzung 

von PSS im Maschinen- und Anlagenbau zu steigern. 

Zur Kompensation der Kompetenzdefizite konzentriert sich die Arbeit auf Dienstleistungen, 

die für spezifische, im Unternehmenskontext besonders anspruchsvolle Aufgaben des Koope-

rationsmanagements in Anspruch genommen werden. Diese Dienstleistungen werden bisher 

nur in Einzelfällen genutzt. Unsystematische Beschaffungsentscheidungen sind die Ursache. 

Vor diesem Hintergrund wird eine Methodik entwickelt, die eine systematische Beschaffung 

von Dienstleistungen für ein erfolgreiches Kooperationsmanagement ermöglicht. Die Metho-

dik befähigt den Anwender kritische Kompetenzdefizite rechtzeitig zu erkennen, Handlungs-

alternativen zur Erschließung der Kompetenzen zu entwickeln und diese systematisch zu be-

werten. Darüber hinaus erhält der Anwender methodische Unterstützung bei der Gestaltung 

eines effizienten kooperativen Beschaffungsprozesses. Die Vorgehensweise zur Untersuchung 

dieser Fragestellung folgt dem Forschungsprozess nach ULRICH, der im Praxiszusammenhang 

beginnt und endet. 

 





 

 

Abstract 

The cooperative implementation of product-service systems (PSS) is an opportunity for equip-

ment manufacturers to differentiate themselves in the face of global competition. In many 

cases, however, these cooperations are not established at all, fail during implementation, or 

fall short of expectations. One of the main reasons for this is cooperation management. Com-

panies often cannot manage cooperations effectively because they lack the necessary capa-

bilities. This thesis aims to address these capability deficits with the overall objective of in-

creasing the success of the cooperative implementation of PSS in equipment manufacturing. 

To compensate for the capability deficits, the thesis focuses on knowledge-intensive business 

services that are used for specific cooperation management tasks that are particularly de-

manding in the individual context. However, due to unsystematic procurement decisions, 

these services are only used in exceptional cases. Against this backdrop, a method is devel-

oped to enable a systematic procurement of services to compensate for insufficient capabili-

ties in cooperation management. The method enables the user to recognize critical capability 

deficits in time, to develop options to compensate for capability deficits, and to evaluate them 

systematically. In addition, the user receives methodical support in organizing an efficient co-

operative procurement process. The research procedure follows the process according to 

ULRICH, which begins and ends in the practical context. 
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1 Einleitung 

1.1 Motivation 

Innovationen stellen für den deutschen Maschinen- und Anlagenbau einen zentralen Erfolgs-

faktor im globalen Wettbewerb dar (Antons et al. 2018, S.4ff.). Nachteilige Faktorkosten und 

eine hohe Qualifikation der Arbeitskräfte begründen die Positionierung als Qualitäts- oder In-

novationsführer und die damit verbundene Ausrichtung auf das Hochpreissegment (van Sin-

tern/Festge 2016, S.64). Durch die Positionierung als Qualitätsführer und die Fokussierung auf 

physische Produkte sind die Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus in den letzten 

Jahren zunehmend unter Druck geraten (Döbler/Bending 2020, S.11). Aufgrund der Tatsache, 

dass die Leistungsfähigkeit physischer Produkte an physikalische Grenzen stößt und teilweise 

bereits ausgereizt ist, nimmt die technische Differenzierung im internationalen Wettbewerb 

ab (Schuh/Riesener 2020, S.467ff.). In der Folge ist eine Erosion der Gewinnspannen bei phy-

sischen Produkten zu beobachten, die insbesondere das Neumaschinengeschäft bestimmt 

(Döbler/Bending 2020, S.11). Die Rentabilität im Neumaschinengeschäft liegt derzeit zwischen 

0 und 10% (Döbler/Bending 2020, S.11). 

Aufgrund der beschriebenen fehlenden Differenzierungsmöglichkeiten im physischen Pro-

duktgeschäft und der kundenseitigen Nachfrage nach spezifischen Problemlösungen haben 

Maschinen- und Anlagenbauer das Potenzial integrierter Leistungssysteme erkannt (Ill-

ner/Lässig 2019, S.6; Geitner et al. 2020, S.32). Diese kundenzentrierte Bündelung von mecha-

tronischen Produkten und industriellen Dienstleistung zur Lösung von Kundenproblemen wird 

in dieser Arbeit als Produkt-Service-System (PSS) bezeichnet (Goedkoop 1999, S.18). Getrie-

ben durch die zunehmende Digitalisierung der Industrie lässt sich durch die ganzheitliche Be-

trachtung des Wertschöpfungssystems des Kunden ein deutlich höherer Kundennutzen reali-

sieren als durch singuläre Angebote (Bauernhansl/Emmrich 2015, S.3; Herring/Brodtmann 

2020, S.18). Diese zusätzliche Wertschöpfung führt zu einer deutlich reduzierten Imitierbar-

keit im globalen Wettbewerb und zu Wachstum in gesättigten Märkten (Seiter/Autenrieth 
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2020, S.15). Trotz der beschriebenen Potenziale zeigt sich, dass das Angebot von PSS, bzw. die 

damit einhergehende Transformation zum Lösungsanbieter, in der Branche des Maschinen- 

und Anlagenbaus noch am Anfang steht (Döbler/Bending 2020, S.22). 72% der Unternehmen 

der Branche erwirtschaften immer noch mehr als 70% ihres Gesamtumsatzes mit physischen 

Produkten (Döbler/Bending 2020, S.11). Dies liegt vor allem daran, dass der beschriebene 

Transformationsprozess in der industriellen Praxis mit zahlreichen Herausforderungen ver-

bunden ist (Kleinaltenkamp et al. 2016, S.197ff.). 

Mit der Transformation zum Lösungsanbieter steigen die Anforderungen und Risiken im Ent-

wicklungs- und Erbringungsprozess (Bruhn/Hadwich 2016, S.5). Die Umsetzung von PSS ist 

durch einen steigenden Kompetenzbedarf gekennzeichnet, wobei IKT-Kompetenzen im Kon-

text der Integration bestehender Leistungseinheiten und der Entwicklung gänzlich neuer Leis-

tungen von besonderer Relevanz sind (Antons et al. 2018, S.5). Des Weiteren findet durch die 

Vermarktung der PSS im Rahmen von neuartigen Geschäftsmodellen und die damit einherge-

hende Übernahme von Prozessverantwortung eine Verlagerung der Komplexität von der Kun-

den- auf die Anbieterseite statt (Döbler/Bending 2020, S.7). Gleichzeitig ist damit eine stärkere 

Integration in die Wertschöpfungsprozesse des Kunden verbunden (Seiter/Autenrieth 2020, 

S.7f.). Dabei ist keineswegs sicher, dass die hohen Anfangsinvestitionen auch zu einem Markt-

erfolg führen (Seiter/Autenrieth 2020, S.8). Diese Anforderungen und Risiken können nur in 

leistungsfähigen vertikal und horizontal integrierten Unternehmensgruppen vollständig ei-

genständig abgebildet werden. Für Unternehmen des mittelständisch geprägten Maschinen-

baus stellt eigentlich nur die Kooperation in Wertschöpfungsnetzwerken eine geeignete Hand-

lungsoption dar (Geitner et al. 2020, S.37). Durch die Bündelung von Ressourcen können Um-

setzungsrisiken geteilt, fehlende Kompetenzen erschlossen und die Time-to-Market verkürzt 

werden (vgl. Abbildung 1-1) (Antons et al. 2018, S.23; Seiter/Autenrieth 2020, S.7f.). Die ko-

operative Umsetzung von PSS stellt demnach eine attraktive Handlungsoption für Maschinen- 

und Anlagenbauer dar, sich im globalen Wettbewerb zu differenzieren und in gesättigten 

Märkten zu wachsen (Seiter/Autenrieth 2020, S.7f.). 
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Abbildung 1-1: Erfolgswirkung von Wertschöpfungsnetzwerken (Meyer/Seiz 2019, S.43) 

Wie Studien zeigen, gibt es bisher nur wenige erfolgreiche kooperative Umsetzungen von PSS 

(Geissbauer/Lübben 2018, S.6; Becker/Ulrich 2020, S.8; Seiter/Autenrieth 2020, S.47ff.). Häu-

fig kommen solche Kooperationen gar nicht erst zustande (Pidun et al. 2020, S.2ff; Seiter/Au-

tenrieth 2020, S.47ff.). Wird die Umsetzungsphase erreicht, bleiben sie oft hinter den ur-

sprünglichen Erwartungen zurück, weil die Umsetzungsgeschwindigkeit zu gering ist und die 

Transaktionskosten für die Koordination der Zusammenarbeit zu hoch sind (Lingens et al. 

2022, S.25ff.). Das Phänomen, dass Kooperationen nicht zustande kommen, scheitern oder 

die in sie gesetzten Erwartungen nicht erfüllen, ist auf eine unzureichende Strategieentwick-

lung, Konfiguration und Koordination der Zusammenarbeit, also auf ein schlechtes Kooperati-

onsmanagement zurückzuführen (Pidun et al. 2020, S.3; Schmitt et al. 2023, S.526ff.). Die 

hohe technologische Komplexität von PSS und die hohe Beziehungskomplexität machen das 

Management dieser Kooperationen zu einer besonderen Herausforderung (Humbeck et al. 

2019, S.1356; Seiter/Autenrieth 2020, S.47f; Schmitt et al. 2023, S.526ff.).  

SCHMITT ET AL. identifizieren in ihrer Studie die Aufgaben des Kooperationsmanagements, die 

im Kontext der kooperativen Umsetzung von PSS im Maschinen- und Anlagenbau eine beson-

dere Herausforderung darstellen (vgl. Tabelle 1-1). Die häufigste Herausforderung besteht für 

die Unternehmen darin, eine PSS-Vision zu entwickeln, die über die Kompetenzbereiche der 

eigenen Produkte oder Dienstleistungen hinausgeht und den Kundennutzen in den Mittel-

punkt stellt. Gleichzeitig stellt die Strukturierung der Wertschöpfung (Make, Collaborate, Buy) 

eine Herausforderung in der Initiierungsphase dar. Aufgrund der unterschiedlichen Interes-

sen, die mit der Partneranzahl zunehmen, ist die Ausrichtung auf eine gemeinsame Vision und 

Erhöht  den Wert  für den 
Kunden

Durch Netzwerkef fekte steigt  
das Unternehmenswachstum

Effekt ivere St ruktur als 
Konkurrenz

Stärkere Fokussierung auf  
Kernakt ivitäten möglich

Neue Kundengruppen 
werden erschlossen

Markt risiken werden besser 
diversif iziert

7% 7% 18% 48% 20% n=109

13% 11% 30% 39% 7% n=107

11% 11% 18% 45% 15% n=102

13% 12% 17% 44% 14% n=101

12% 12% 26% 39% 11% n=107

15% 15% 32% 25% 13% n=102

sehr schwach schwach weder noch stark sehr stark
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die Konfiguration der Zusammenarbeit in der Vereinbarungsphase häufig mit Schwierigkeiten 

verbunden. Darüber hinaus stellt die Instanziierung eines Betriebsmodells, das die Stammor-

ganisationen der Partner adäquat vernetzt, sowie die Koordination der Zusammenarbeit von 

Akteuren unterschiedlicher Domänen und Hierarchieebenen eine Herausforderung in der Um-

setzungsphase dar. (Schmitt et al. 2023, S.526ff.) 

Tabelle 1-1: Herausforderungen der kooperativen Umsetzung von PSS im Maschinen- und Anlagenbau 
(Schmitt et al. 2023, S.526ff.) 

 

SCHMITT ET AL. zeigen basierend auf der Analyse dieser Herausforderungen, dass Kompetenzde-

fizite die Ursache für das unzureichende Kooperationsmanagement sind. Das bedeutet, dass 

die Unternehmen häufig nicht in der Lage sind, die Aufgaben des Kooperationsmanagements 

effektiv zu bewältigen, weil ihnen die Kompetenzen1 dazu fehlen. In der Konsequenz kommen 

Kooperationen nicht zustande, scheitern oder bleiben hinter den Erwartungen zurück. Der ge-

meinsam angestrebte Kooperationserfolg bleibt insgesamt aus. (Schmitt et al. 2023, S.526ff.) 

Die empirisch-qualitativen Studien von ANTONS ET AL., SEITER ET AL. und HUMBECK bestätigen diese 

Feststellung (Antons et al. 2018, S.23; Seiter/Autenrieth 2020, S.47ff; Humbeck 2022, 

S.213ff.). 

 

 

 

 

1 Unter einer Kompetenz wird das Potenzial eines Unternehmens verstanden, Aufgaben oder Prozesse, die zur 
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens beitragen, adäquat auszuführen (vgl. Abschnitt 2.3). 

Relat ive Häuf igkeit  der Nennung von Herausforderungen im 
Zusammenhang mit  der Aufgabe des Kooperat ionsmanagements 
(Mehrfachnennung möglich)

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Recht l./Techn. Konf igurat ion

Gemeinsames Verständnis

Verhandlung

Bet riebsmodellgestaltung

Stakeholder Management

Koordinat ion

Konf liktmanagement  

Wertschöpfungsstruktur

Visionsentwicklung

Partnersuche & -auswahl

Partnerüberzeugung

59%

52%

38%

24%

45%

34%

21%

17%

34%

31%

24%

21%

Relat ive Häuf igkeit  der Nennung mindestens einer Herausforderung bezogen auf  die Kooperat ionsphase

Rekonf igurat ion

86% 62% 55%

10%

Umsetzungsvorstudie

n=29
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Gleichwohl stellen SCHILKE UND WIRTZ in ihrer empirisch-quantitativen Untersuchung von Ent-

wicklungskooperationen im Maschinen- und Anlagenbau einen signifikant positiven Zusam-

menhang zwischen den Kompetenzen zum Management von Kooperationen und einem ef-

fektiven Kooperationsmanagement sowie dem Kooperationserfolg fest (Schilke/Wirtz 2008, 

S.503ff.). In Summe bedeutet das, dass durch die Kompensation dieser Kompetenzdefizite der 

Kooperationserfolg gesichert bzw. gesteigert werden kann. Bei der Kompensation der Kom-

petenzdefizite setzt diese Arbeit an. 

1.2 Zielsetzung 

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt die wesentlichen Potenziale und Herausforderun-

gen der kooperativen Umsetzung von PSS erläutert wurden, werden im Folgenden die Zielset-

zung und die Forschungsfrage dieser Arbeit abgeleitet. 

Das übergeordnete Ziel der Arbeit ist es, den Erfolg der kooperativen Umsetzung von PSS im 

Maschinen- und Anlagenbau zu steigern. Dazu setzt die Arbeit an den Kompetenzen an, die 

für ein effektives Management der kooperativen Umsetzung von PSS benötigt werden. Wie 

im vorhergehenden Abschnitt eingeleitet, sind diese Kompetenzen in der Praxis häufig unzu-

reichend ausgeprägt. Entsprechend sollen die Kompetenzdefizite gezielt kompensiert werden. 

Zur Kompensation der Kompetenzdefizite ergeben sich grundsätzlich zwei Handlungsoptio-

nen: (1) eigenständige bzw. kooperationsinterne Entwicklung oder (2) Zukauf der Kompeten-

zen (Diener 2014, S.40ff.). Die Kooperationserfahrung, d.h. die Teilnahme an Kooperationen, 

ist der zentrale Mechanismus, durch den ein Unternehmen Kooperationskompetenzen entwi-

ckelt (Kale/Singh 2017, S.270), weshalb der eigenständige Aufbau von Kompetenzen nur mit-

tel- und langfristig realisierbar ist. Der Zukauf der benötigten Kompetenzen ist eine Alterna-

tive, um die Kompetenzdefizite auch kurzfristig kompensieren zu können (Diener 2014, 40ff.). 

Aus diesem Grund konzentriert sich die Arbeit auf die zweite Handlungsoption, den Zukauf 

unzureichend ausgeprägter Kompetenzen. 
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Der Zukauf unzureichend ausgeprägter Kompetenzen bedeutet in der Praxis, dass Dienstleis-

tungen für spezifische, im Unternehmenskontext besonders anspruchsvolle Aufgaben des Ko-

operationsmanagements in Anspruch genommen werden (Randhawa et al. 2022, S.183). 

Diese Dienstleistungen reichen von der Suche nach geeigneten Wertschöpfungspartnern über 

die Vermittlung bei der Kooperationsvereinbarung bis hin zur Unterstützung bei der koopera-

tiven Entwicklung (Howells 2006, S.721). Die Dienstleister sind hierbei als Vermittler oder In-

termediäre zwischen kooperierenden Unternehmen zu verstehen und nehmen in diesem 

Sinne die Rolle des unabhängigen Dritten in der Beziehung mit den Kooperationspartnern ein 

(Jong/Klein Woolthuis 2013, S.55). Dadurch sind sie in der Lage, das Zustandekommen, die 

Aufrechterhaltung und die Zusammenarbeit in Kooperationen zu fördern und letztlich den Ko-

operationserfolg zu steigern (Lusch/Nambisan 2015, S.168). In diesem Sinne sind Forschungs-

einrichtungen, Beratungsunternehmen, Anwaltskanzleien oder Interessenverbände Beispiele 

für Organisationen, die diese Dienstleistungen anbieten (Russo-Spena et al. 2017, S.989). 

Diese Dienstleistungen werden im Folgenden als Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

bezeichnet. 

Obwohl die Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus die Relevanz dieses Ansatzes für 

die kooperative Umsetzung von PSS überwiegend als hoch einstufen, werden Dienstleistun-

gen unabhängiger Drittparteien bisher nur in Einzelfällen genutzt. Die Ursache hierfür sind 

unsystematische Beschaffungsentscheidungen: Kompetenzdefizite werden nicht erkannt, 

Handlungsalternativen sind unklar und der Mehrwert der Dienstleistung kann nicht bewertet 

werden. (Schmitt et al. 2023, S.529ff.) Die Zielsetzung der Arbeit ergibt sich daraus wie folgt: 

Die Zielsetzung dieser Arbeit ist die Entwicklung einer Methodik zur systematischen Beschaf-

fung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien zur Kompensation unzureichender 

Kompetenzen für das Management der kooperativen Umsetzung von Produkt-Service-Syste-

men. 

Die Methodik befähigt den Anwender (Kooperationspartner) kritische Kompetenzdefizite 

rechtzeitig zu erkennen, Handlungsalternativen zur Erschließung der Kompetenzen zu entwi-
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ckeln und diese systematisch zu bewerten. Im Einzelnen ermöglichen kooperationsphasen-

spezifische Indikatoren, dass Kompetenzdefizite rechtzeitig erkannt und bis zum Bedarfszeit-

punkt kompensiert werden können. Daneben bilden idealtypische Dienstleistungsbeschrei-

bungen die Grundlage für die Entwicklung von Handlungsalternativen zur Kompetenzerschlie-

ßung. Die fundierte Bewertung der Handlungsalternativen wird dem Anwender durch eine 

strukturierte Methode und die Erläuterung der Nutzenfaktoren von Dienstleistungen unab-

hängiger Drittparteien ermöglicht. Darüber hinaus erhält der Anwender methodische Unter-

stützung bei der Gestaltung eines effizienten kooperativen Beschaffungsprozesses. Hierbei ge-

währleistet die konsequente Fokussierung auf die Spezifika der kooperativen Entwicklung von 

PSS im Maschinen- und Anlagenbau die Praktikabilität und Konkretheit der Methodik. Insge-

samt soll die Methodik durch die systematische Kompensation der Kompetenzdefizite die 

Grundlage für ein effektives Kooperationsmanagement schaffen und damit dazu beitragen, 

den Erfolg der kooperativen Umsetzung von PSS im Maschinen- und Anlagenbau zu steigern. 

Zur Fokussierung des Forschungsprozesses empfiehlt KUBICEK die Formulierung grundlegender 

Forschungsfragen (Kubicek 1976, S.25). Die Hauptforschungsfrage wird ausgehend von der 

beschriebenen Zielsetzung daher wie folgt formuliert: 

Wie können Kompetenzdefizite beim Management der kooperativen Umsetzung von PSS im 

Maschinenbau durch Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien systematisch kompensiert 

werden? 

Basierend auf der Analyse bestehender Lösungsansätze wurde die Hauptforschungsfrage in 

Kapitel 3 durch spezifischere Unterforschungsfragen präzisiert: 

Das Fehlen eines vollständigen Überblicks über die Dienstleistungen unabhängiger Drittpar-

teien, die zur Kompensation unzureichender Kooperationskompetenzen genutzt werden kön-

nen, resultiert in der Frage: 

(F1.1) Welche Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien können zur Kompensation von Ko-

operationskompetenzdefiziten bei der kooperativen Umsetzung von PSS genutzt werden? 
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Gleichzeitig führt die unzureichend anwendungsgerechte Beschreibung der Dienstleistungen 

zu der Frage: 

(F1.2) Wie müssen Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien beschrieben werden, dass 

diese eine effektive und effiziente Durchführung der Make-or-Buy-Entscheidung und der Spe-

zifikation des Beschaffungsbedarfs ermöglichen? 

Die Unklarheit der Nutzenfaktoren, die zur Bewertung des Mehrwerts herangezogen werden, 

der durch die Dienstleistung einer unabhängigen Drittpartei im Vergleich zum Kooperations-

management ohne externe Unterstützung entsteht, resultiert in der Frage: 

(F2.1) Welche Nutzenfaktoren müssen bei der Bewertung von Dienstleistungen unabhängiger 

Drittparteien im Kontext der kooperativen Umsetzung von PSS berücksichtigt werden? 

Gleichzeitig ist bisher unzureichend beantwortet, wie Nutzen durch die Dienstleistungen un-

abhängiger Drittparteien erzeugt wird. Deshalb stellt sich die Frage: 

(F2.2) Welche Wirkzusammenhänge können zwischen der Nutzung von Dienstleistungen un-

abhängiger Drittparteien und den Nutzenfaktoren der kooperativen Umsetzung von PSS her-

gestellt werden? 

Hinsichtlich der Bedarfsidentifikation wird deutlich, dass ein Ansatz fehlt, der die im Betrach-

tungsbereich der Arbeit relevanten Kompetenzen zum Management von Kooperationen fo-

kussiert. Demnach sind die folgenden zwei Fragen zu beantworten: 

(F3.1) Wie können die vorhabensspezifischen Kompetenzanforderungen zum Management der 

kooperativen Umsetzung von PSS rechtzeitig identifiziert werden? 

(F3.2) Wie muss ein Messmodell gestaltet sein, mit dem der Reifegrad der Kompetenzen zum 

Management der kooperativen Umsetzung von PSS rechtzeitig bewertet werden kann? 

Rechtzeitig bedeutet, dass bis zum Bedarfszeitpunkt ausreichend Zeit zum Erschließen der er-

forderlichen Kooperationskompetenzen bleibt. 

Vor dem Hintergrund, dass es keinen ganzheitlichen Ansatz zur Organisation der Beschaffung 

von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien gibt, der die Spezifika des Betrachtungsbe-

reichs berücksichtigt, kann folgende Unterforschungsfrage abgeleitet werden: 
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(F4.1) Wie muss die Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien im Kontext 

der kooperativen Umsetzung von PSS organisiert sein, damit diese möglichst effizient abläuft 

und die Unabhängigkeit des Dienstleisters gewahrt bleibt? 

Abschließend resultiert, bezogen auf das Praxisproblem, dass die Bedarfsidentifikation und 

die Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien unsystematisch erfolgt und 

daher ein ganzheitliches Vorgehen benötigt wird, die folgende Unterforschungsfrage: 

(F5.1) Wie muss eine Methode zur Bedarfsidentifikation und Beschaffung von Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien im Kontext der kooperativen Umsetzung von PSS gestaltet sein? 

Im nächsten Abschnitt wird der Forschungsansatz vorgestellt, der zur Beantwortung der For-

schungsfrage(n) gewählt wird. 

1.3 Forschungsansatz 

BINDER UND KANTOWSKY beschreiben den Prozess der wissenschaftlichen Forschung sinnbildlich 

als Reise: „Von einem bestimmten Ort aus beginnt der Forschende seine Reise, in deren Ver-

lauf er – günstigstenfalls – unbekannte Ortschaften und Länder oder gar unentdeckte Konti-

nente auffindet, neue Wege durch unerschlossenes Gelände bahnt und Menschen kennen-

lernt, und so eine neue Wirklichkeit für sich und seine scientific community erschließt” (Bin-

der/Kantowsky 1996, S.3f.). Der Forschende macht die gewonnenen Erkenntnisse durch die 

„Dokumentation der Forschungsreise” allgemein zugänglich und begreifbar (Zohm 2004, S.5). 

So wie es bei der Dokumentation einer Reise sinnvoll erscheint, den Ausgangspunkt, das an-

gestrebte Ziel und die Entscheidungsgrundlagen für die Routenwahl zu erläutern, so ist es 

auch zweckmäßig, die Prämissen des Forschungsprozesses offen zu legen (Paulukuhn 2005, 

S.7). Die Zielsetzung der Arbeit wurde bereits in Abschnitt 1.2 beschrieben. Daher werden im 

Folgenden die Erkenntnisperspektive sowie das den Erkenntnisprozess leitende Forschungs-

paradigma und das Vorverständnis des Autors (Entdeckungszusammenhang) erläutert. 
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Erkenntnisperspektive 

Zur Beschreibung der grundlegenden Erkenntnisperspektive wird die vorliegende Arbeit in die 

Wissenschaftssystematik von ULRICH UND HILL eingeordnet, die zwischen Formalwissenschaften 

und Realwissenschaften unterscheidet (vgl. Abbildung 1-2). Formalwissenschaften sind z.B. 

Mathematik, Logik oder Philosophie, deren Ziel die Konstruktion von Zeichensystemen ist. Die 

Realwissenschaften zielen dagegen auf die empirische Beschreibung, Erklärung und Gestal-

tung von Ausschnitten der Wirklichkeit. Die Realwissenschaften lassen sich unterscheiden in 

„reine“ Grundlagenwissenschaften, die ein theoretisches Ziel verfolgen, indem sie empirische 

Wirklichkeitsausschnitte erklären, und in „angewandte“ Handlungswissenschaften, die ein 

praktisches Ziel verfolgen, indem sie menschliche Handlungsalternativen analysieren. Natur-

wissenschaften wie Physik oder Chemie werden zu den Grundlagenwissenschaften gezählt. Zu 

den Handlungswissenschaften gehören dagegen die Sozialwissenschaften und damit auch die 

Betriebswirtschaftslehre. Die Ingenieurwissenschaften lassen sich in der Regel weder den rei-

nen Grundlagenwissen-

 

Abbildung 1-2: Wissenschaftssystematik (Ulrich/Hill 1976, S.305) 

schaften, noch den angewandten Handlungswissenschaften eindeutig zuordnen, da sie Ele-

mente beider Wissenschaftsdisziplinen in sich vereinen. (Ulrich/Hill 1976, S.305) 

Die vorliegende Arbeit ist entsprechend der Zielsetzung in Abschnitt 1.2 eindeutig den Real-

wissenschaften zuzuordnen. Weiter ist sie im Bereich der Ingenieurwissenschaften angesie-

delt, da der Fokus auf Entwicklungskooperationen und Leistungssystemen des Maschinen- 

Wissenschaf t

Realwissenschaf tenFormalwissenschaf ten

Konst rukt ion von 
Zeichensystemen

Erklärung empirischer 
Wirklichkeitsausschnit te

Analyse menschlicher 
Handlungsalternat iven

Philosophie, Logik, 
Mathemat ik

Naturwissenschaf ten Sozialw issenschaf ten

Ingenieurwissenschaf ten

„ Reine“  
Grundlagenwissenschaf ten

„ Angewandte“  
Handlungswissenschaf ten

Theoret isches Ziel Prakt isches Ziel
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und Anlagenbaus liegt. Durch die Ausrichtung auf ein praktisches Problem und den Lösungs-

ansatz der methodischen Unterstützung menschlichen Handelns, konkret der Beschaffungs-

entscheidung für spezifische Dienstleistungen, ist die vorliegende Arbeit den angewandten 

Handlungswissenschaften zuzuordnen. In den angewandten Handlungswissenschaften wird 

nicht die Überprüfung bzw. Sicherung bestehender Theorien, sondern der Verständnisgewinn 

und die resultierende Beherrschung der Realität als wissenschaftlicher Fortschritt verstanden 

(Kubicek 1976, S.7). Diese Erkenntnisperspektive nimmt der Autor ein. 

Entdeckungszusammenhang 

Der Entdeckungszusammenhang ist als gedanklicher Bezugsrahmen eines wissenschaftlichen 

Forschungsprozesses zu verstehen, dessen Beschreibung zur Lösung des sogenannten Subjek-

tivitätskriteriums beiträgt. Durch die Beschreibung wird die subjektive Wirklichkeit des Autors 

explizit und der Forschungsprozess nachvollziehbar. Der gedankliche Bezugsrahmen wird 

durch die Leittheorie (Forschungsparadigma), die konzeptionellen Bezugspunkte im Grundla-

genbereich sowie den Erfahrungshorizont des Autors aufgespannt. (Ulrich/Hill 1976, S.306ff.) 

Die Existenz eines zentralen, allgemein anerkannten Forschungsparadigmas führt nach KUHN 

zu einem schnelleren Fortschritt in einer Wissenschaftsdisziplin (Kuhn 1983). In den Sozialwis-

senschaften sind dies der faktortheoretische Ansatz nach GUTENBERG, der systemtheoretische 

Ansatz nach ULRICH und der entscheidungstheoretische Ansatz nach HEINEN (Ulrich/Hill 1976, 

S.308f.). In dieser Arbeit wird dem systemtheoretischen Forschungsparadigma von ULRICH ge-

folgt, da dieses eine besondere Nähe zu den Ingenieurwissenschaften aufweist. Der Ansatz ist 

auf die Lösung von Praxisproblemen ausgerichtet und zeichnet sich durch seine Interdiszipli-

narität und Integrativität aus. Gleichzeitig konzentriert er sich auf Probleme der Gestaltung, 

Steuerung und Entwicklung zweckorientierter sozialer Systeme und entspricht damit dem Ver-

ständnis des Autors von Kooperationen und deren Management. (Ulrich 1984) 

Im Zentrum des Forschungsprozesses steht der heuristische Bezugsrahmen des Autors, der 

sich aus den konzeptionellen Bezugspunkten im Grundlagenbereich, den Fragen an die Reali-

tät und seinem Erfahrungshorizont expliziert. Nach KUBICEK handelt es sich dabei um eine ite-

rative Heuristik, die im Laufe des Erkenntnisprozesses kontinuierlich weiterentwickelt und bei 
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der Veröffentlichung der Arbeit pragmatisch eingefroren wird. (Kubicek 1976) Abbildung 1-3 

zeigt die ursprünglichen theoretischen Bezugspunkte des Autors. Demnach baut der Erkennt-

nisprozess auf den theoretischen Grundlagen von Produkt-Service-Systemen im Maschinen- 

und Anlagenbau, der Kooperation in Wertschöpfungsnetzwerken sowie des Kompetenzmana-

gements auf. 

 

Abbildung 1-3: Theoretischer Bezugsrahmen 

Nachdem die initiale Forschungsfrage bereits in Abschnitt 1.2 formuliert wurde, wird abschlie-

ßend der Erfahrungshorizont des Autors dargelegt. Die in dieser Arbeit behandelten prakti-

schen Problemstellungen basieren auf Erfahrungen, die der Autor im Rahmen seiner Tätigkeit 

als wissenschaftlicher Mitarbeiter am Fraunhofer-Institut für Produktionstechnik und Auto-

matisierung gesammelt hat. Sie resultieren aus Forschungs- und Beratungsprojekten in den 

Bereichen strategische Produktplanung, Entwicklungsmanagement und Kooperationsma-

nagement mit dem Branchenfokus Maschinenbau. Als Ausgangspunkt dieser Arbeit ist die Stu-

die Blinde Flecken bei der Umsetzung von Industrie 4.0 zu nennen, die er als Mitautor im Auf-

trag von acatech (Deutsche Akademie der Technikwissenschaften) bzw. des Forschungsbeirats 

der Plattform Industrie 4.0 durchgeführt hat. Ein zentrales Ergebnis der Studie ist, dass die 

Potenziale von Kooperationen zur Umsetzung datengetriebener Lösungen heute noch kaum 

genutzt werden (Volkwein/Schmitt 2022). Besonders hervorzuheben ist jedoch die Projektlei-

tungsrolle des Autors bei der Durchführung des industrienahen Forschungsprojekts X-FORGE: 

Productivity-as-a-Service. Hier konnte der Autor umfangreiche Erfahrungen und Erkenntnisse 

im Kontext der kooperativen Umsetzung eines PSS in der Zerspanungsbranche sammeln. Vor 

dem Hintergrund der individuellen Kommerzialisierungsinteressen der Konsortialpartner 
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konnte der Autor in verschiedenen Situationen erste Erfahrungen als Vermittler bzw. in der 

Rolle des unabhängigen Dritten sammeln. 

1.4 Aufbau der Arbeit 

Der Aufbau dieser Arbeit orientiert sich an der Strategie angewandter Forschung nach ULRICH. 

ULRICH unterteilt seine Strategie in sieben Phasen, die mit der Erfassung des Praxisproblems 

beginnen und mit der Implementierung in der Praxis enden. Abbildung 1-4 stellt die Kapitel-

struktur der vorliegenden Arbeit den Phasen der angewandten Forschung gegenüber. (Ulrich 

1984) 

 

Abbildung 1-4: Aufbau der Arbeit (Ulrich 1984) 

Im ersten Kapitel wurde die Motivation und die Zielsetzung der Arbeit dargelegt und der For-

schungsansatz erläutert. 

Im zweiten Kapitel werden die problemrelevanten Grundlagen beschrieben, Konzeptualisie-

rungen erläutert und die wesentlichen Elemente des Betrachtungsbereichs definiert. Das Ka-

pitel wird durch die theoretischen Bezugspunkte der Arbeit, nämlich Produkt-Service-Systeme 

im Maschinen- und Anlagenbau, Kooperation in Wertschöpfungsnetzwerken und Kompetenz-

management, strukturiert. Darüber hinaus werden die Grundlagen der Methodikentwicklung 

erläutert. 
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Im dritten Kapitel wird der Forschungsbedarf analysiert. Zunächst werden hierfür die prakti-

schen Herausforderungen bei der Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten analy-

siert. Grundlage hierfür ist eine für den Betrachtungsbereich, d.h. für die kooperative Umset-

zung von PSS, repräsentative Studie des Autors (Schmitt et al. 2023). Ausgehend von den prak-

tischen Herausforderungen bei der Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten wer-

den Anforderungen an einen Lösungsansatz definiert. Anhand dieser Anforderungen werden 

relevante Lösungsansätze recherchiert, bewertet und deren Defizite aufgezeigt. Darauf auf-

bauend wird der Forschungsbedarf abgeleitet, sodass die initial definierte Forschungsfrage in 

spezifischere Unterforschungsfragen detailliert werden kann. 

Im vierten Kapitel wird die Methodik zur systematischen Beschaffung von Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien konzipiert. Dazu wird zunächst der Ordnungsrahmen der Metho-

dik beschrieben. Der Ordnungsrahmen der Methodik setzt die wesentlichen Elemente des Be-

trachtungsbereichs zueinander in Beziehung und bildet damit die Grundlage für die Metho-

dikentwicklung. Abschließend wird das Grobkonzept der Methodik basierend auf den in Kapi-

tel 3 definierten Anforderungen entwickelt und die Teilmodelle abgeleitet. 

Im fünften Kapitel werden die Teilmodelle des Grobkonzepts detailliert. Die Entwicklung der 

Teilmodelle folgt den in Kapitel drei definierten Anforderungen und Unterforschungsfragen. 

Im sechsten Kapitel wird die entwickelte Methodik anhand von zwei Fallbeispielen im prakti-

schen Anwendungszusammenhang evaluiert und nachfolgend einer kritischen Reflexion un-

terzogen. 

Das siebte Kapitel schließt mit einer Zusammenfassung der Erkenntnisse und einem Ausblick 

auf den weiteren Forschungsbedarf. 

 



 

 

2 Theoretische Grundlagen und Definitio-
nen 

In diesem Kapitel werden die problemrelevanten theoretischen Grundlagen beschrieben, Kon-

zeptualisierungen erläutert und die wesentlichen Elemente des Betrachtungsbereichs defi-

niert. Die Struktur dieses Kapitels ist an dem in Abschnitt 1.3 eingeführten theoretischen Be-

zugsrahmen ausgerichtet. Dementsprechend werden in Abschnitt 2.1 Produkt-Service-Sys-

teme im Maschinen- und Anlagenbau, in Abschnitt 2.2 die Kooperation in Wertschöpfungs-

netzwerken und in Abschnitt 2.3 das Thema Kompetenzmanagement behandelt. Darüber hin-

aus werden die Grundlagen der Methodikentwicklung erläutert (Abschnitt 2.4). 

2.1 Produkt-Service-Systeme im Maschinen- und Anlagenbau 

Dieses Teilkapitel befasst sich mit PSS im Maschinen- und Anlagenbau. Zunächst wird eine 

Charakterisierung des Maschinen- und Anlagenbaus in seinem Branchenverständnis vorge-

nommen. Anschließend werden die Grundlagen von PSS erläutert und der Begriff als Leis-

tungssystem sowie aus der Geschäftsmodell- und Lebenszyklusperspektive definiert. 

2.1.1 Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland 

Ziel dieses Abschnitts ist es, den Maschinen- und Anlagenbau in seinem Branchenverständnis 

zu charakterisieren, in den Kontext von Industrie 4.0 einzuordnen und eine Eingrenzung hin-

sichtlich der in dieser Arbeit betrachteten Erzeugnisse vorzunehmen. Aus Gründen der Les-

barkeit wird die Branchenbezeichnung Maschinen- und Anlagenbau im Folgenden mit Maschi-

nenbau abgekürzt. 

Mit 1.009.000 Beschäftigten ist der Maschinenbau der größte Arbeitgeber der deutschen In-

dustrie (Wiechers 2023, S.16). Die über 6.500 Unternehmen erwirtschafteten im Jahr 2022 
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einen Umsatz von 244,0 Mrd. € (Wiechers 2023, S.16). Der Maschinenbau zeichnet sich durch 

seine mittelständische Struktur aus. So hatten im Jahr 2022 86,5% der Unternehmen weniger 

als 250 Beschäftigte und 65,5% weniger als 100 Beschäftigte (Wiechers 2023, S.74). Der Bran-

chenverband VDMA gliedert den Maschinenbau in 32 Fachzweige (vgl. Tabelle 2-1) (Wiechers 

2021, S.58). Mit einer Exportquote von rund 80% (2022) ist die Branche ein Aushängeschild 

der deutschen Wirtschaft. Die Unternehmen weisen eine deutlich über dem deutschen Durch-

schnitt liegende Innovationsrate auf und sind häufig führend auf dem Weltmarkt (Wiechers 

2023, S.43). Die Gründe hierfür liegen in der Qualitäts- und Innovationsorientierung und der 

damit verbundenen Positionierung im Hochpreis- und Premiumsegment (van Sintern/Festge 

2016, S.70). Vor diesem Hintergrund sind Innovationen für Maschinenbauunternehmen ein 

wesentlicher Erfolgsfaktor im globalen Wettbewerb (Antons et al. 2018, S.4). 

Tabelle 2-1: Fachzweige des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus (Wiechers 2021, S.58) 

 

Digitale Technologien haben sich in den letzten Jahren als wesentliche Innovationstreiber im 

Sinne der Vision Industrie 4.0 erwiesen (Bauernhansl/Emmrich 2015, S.5). Gleichzeitig haben 

sich in diesem Transformationsprozess die Kundenbedürfnisse verändert: Kunden stellen 

heute den Mehrwert in den Mittelpunkt ihrer Kaufentscheidung. Der Markterfolg wird nicht 

mehr durch die größtmögliche technische Finesse bestimmt. Es gilt daher, kundenorientierte 

Lösungen zu entwickeln, die über das reine Hardwaregeschäft hinausgehen. (Geitner et al. 

Fachzweige des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus

Allgemeine Luf t technik Hüt ten- und Walzwerkseinrichtungen

Antriebstechnik Indust rieöfen, Brenner und Feuerungen

Armaturen Kompressoren, Druckluf t - und Vakuumtechnik

Aufzüge und Fahrt reppen Kunststof f - und Gummimaschinen

Baumaschinen und Baustof fanlagen Landtechnik

Bekleidungs- und Ledertechnik Mess- und Prüf technik

Bergbaumaschinen Motoren und Systeme

Druck- und Papiertechnik Nahrungsmit tel- und Verpackungsmaschinen

Feuerwehrgeräte Power Systems

Fluidtechnik Präzisionswerkzeuge

Flüssigkeitspumpen Reinigungssysteme

Fördertechnik Schweißtechnik (ohne elekt rische)

Geldschränke und Tresoranlagen Sonst iger Maschinenbau

Gießereimaschinen Text ilmaschinen (ohne Trockner)

Halbleiter- und Flachdisplay-Produkt ionsmit tel Verfahrenstechnische Maschinen und Apparate

Holzbearbeitungsmaschinen Werkzeugmaschinen
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2020, S.37; Herring/Brodtmann 2020, S.12) Die Kunden erwarten die Bereitstellung ganzheit-

licher Systemlösungen aus einer Hand einschließlich der erforderlichen Dienstleistungen (Gei-

tner et al. 2020, S.37). Dieser Wandel stellt für Maschinenbauer eine Chance dar, sich als Lö-

sungsanbieter im globalen Wettbewerb zu differenzieren und in gesättigten Märkten zu wach-

sen (Herring/Brodtmann 2020, S.17; Seiter/Autenrieth 2020, S.2). Gleichzeitig müssen jedoch 

die erforderlichen Kompetenzen erschlossen werden, um ganzheitliche Systemlösungen rea-

lisieren zu können (Seiter/Autenrieth 2020, S.7). 

Wenngleich diese Systemlösungen in leistungsfähigen vertikal und horizontal integrierten Un-

ternehmensgruppen eigenständig abgebildet werden können, stellt die Kompetenzerschlie-

ßung in Wertschöpfungsnetzwerken eine geeignete Handlungsoption für Unternehmen des 

mittelständisch geprägten Maschinenbaus dar (Geitner et al. 2020, S.37; Wiechers 2020, S.4). 

Immer kürzer werdende Entwicklungszyklen und die Notwendigkeit der Integration branchen-

fremder Kompetenzen unterstützen die Kooperationsentscheidung (Seiter/Autenrieth 2020, 

S.7). Wertschöpfungsnetzwerke umfassen in diesem Sinne nicht nur klassische Maschinen-

bauunternehmen, sondern auch Dienstleister (MRO), Forschungseinrichtungen, Start-ups, 

Softwareentwickler oder Plattformbetreiber (Seiter/Autenrieth 2020, S.7f; Wiechers 2020, 

S.4) . Insgesamt vollzieht sich diese Veränderung der Wertschöpfungslogik aufgrund der kon-

servativen Mentalität der Branche allerdings nur langsam (Humbeck et al. 2019, S.1355; Sch-

mitt et al. 2023, S.527).  

Zur Klassifizierung von Maschinenbauunternehmen kann auf die Gütersystematik des Busi-

ness-to-Business-Geschäfts nach BELTZ ET AL. zurückgegriffen werden (vgl. Abbildung 2-1). Da-

nach lassen sich die Unternehmen entlang der Dimensionen der Erzeugnisstruktur und der 

Fertigungsart unterscheiden. Die Typen Maschinenbauer und Anlagenbauer sind durch mehr-

teilige Erzeugnisse mit komplexer Struktur sowie Einzel- und Kleinserienfertigung gekenn-

zeichnet. Die Typen Modullieferant und Teilefertiger zeichnen sich durch ein- bzw. mehrteilige 

Erzeugnisse geringer Komplexität sowie Serien- und Massenfertigung aus. (Belz/Schuh 1997, 

S.39) 
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Abbildung 2-1: Typologie der Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus (Belz/Schuh 1997; Ehr-
lenspiel 2003) 

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf mehrteiligen Erzeugnissen mit komplexer Struktur, die mit 

einem hohen Grad an Kundenindividualisierung in Einzel- und Kleinserienfertigung hergestellt 

werden. Das bedeutet, dass Erzeugnisse von Maschinenbauern und Anlagenbauern im Fokus 

stehen. 

2.1.2 Bündelung von Sach- und Dienstleistungen 

Bevor in diesem Abschnitt näher auf PSS eingegangen wird, wird das Begriffsverständnis von 

Produkt bzw. Sachleistungen und Dienstleistungen erläutert. 

Produkt und Sachleistung 

Nach der Definition der Marketingforschung ist ein Produkt der Oberbegriff für Sachgüter und 

Dienstleistungen (Kotler 2015, S.408). Dieses Verständnis deckt sich mit der DIN EN ISO 

9001:2015, die ein Produkt als Ergebnis eines Prozesses versteht, das materiell oder immate-

riell, Hardware oder Software, Information oder Wissen sein kann (DIN EN ISO 9001). Im Ge-

gensatz dazu wird der Begriff Produkt in den Ingenieurwissenschaften aus technischer Sicht 
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definiert und als technisches Produkt verstanden, das synonym mit dem Begriff Sachleistung 

verwendet wird (Lindemann 2009, S.1f; Feldhusen/Grote 2013, S.5ff.). GOEDKOOP verdeutlicht 

dieses Verständnis mit seiner Definition: „[...] tangible goods manufactured to be sold [...], 

capable of falling on your toes and fulfilling a user’s need” (Goedkoop 1999, S.17). Diese Arbeit 

folgt dem ingenieurwissenschaftlichen Verständnis und verwendet den Produktbegriff syno-

nym zum Sachleistungsbegriff. Der Produktbegriff wird in dieser Arbeit in Anlehnung an KRESS 

definiert (Kreß 2022, S.13), der auf den Definitionen von SCHENKL, KUNTZKY, GAUSEMEIER ET AL. 

und GOEDKOOP aufbaut (Goedkoop 1999; Gausemeier et al. 2001; Kuntzky 2013; Schenkl 2015):  

Ein Produkt ist die aus der Produktion resultierende Sachleistung eines Unternehmens, die auf 

dem Zusammenwirken von Mechanik, Elektronik und Software beruht und somit ein mechat-

ronisches System darstellt. Mechanik, Elektronik und Software werden auch einzeln (oder in 

unvollständiger Kombination) als Produkt verstanden. Die Sachleistung stiftet dem Abnehmer 

einen Nutzen, der zur Befriedigung seiner Bedürfnisse führt. 

Dienstleistung 

In der Wissenschaft gibt es keine einheitliche Definition des Dienstleistungsbegriffs 

(Corsten/Gössinger 2011, S.19; Haller 2015, S.1ff.). Es besteht jedoch Einigkeit darüber, dass 

nur eine Definition anhand konstitutiver, begriffsbildender Merkmale eine wissenschaftliche 

Auseinandersetzung mit dem Dienstleistungsbegriff ermöglicht (Bullinger/Schreiner 2006, 

S.55; Corsten/Gössinger 2011, S.21). Als Grundlage für die Erläuterung und Einordnung der 

konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen systematisieren KLEINALTENKAMP ET AL. Dienstleis-

tungen anhand von drei Dimensionen: Potenzial, Prozess und Ergebnis (vgl. Abbildung 2-2) 

(Kleinaltenkamp et al. 1993, S.398f.). 

Die Potenzialdimension einer Dienstleistung beschreibt die Ressourcen und Kapazitäten, die 

zur Erbringung der Dienstleistung erforderlich sind (Kleinaltenkamp 1998, S.37). Zum Zeit-

punkt der Beauftragung der Dienstleistung durch den Kunden existiert noch keine Leistung, 
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sondern lediglich das Potenzial, die Leistung für den Kunden erbringen zu können. Dieser Zu-

sammenhang stellt die Immaterialität als erstes konstitutives Merkmal der 

 

Abbildung 2-2: Elemente einer Dienstleistung (Kolz 2020, S.13) 

Dienstleistung dar. Die Prozessdimension beschreibt die Realisierung der Dienstleistung durch 

die Anwendung des Dienstleistungspotenzials auf das Kundenproblem (Garbe 1998, S.21ff.). 

Dies bedeutet, dass die Leistungserbringung nur mit dem Kunden bzw. durch die Integration 

des Kunden selbst und/oder seiner Wirtschaftsobjekte als externe Faktoren möglich ist (Klein-

altenkamp et al. 1993, S.404f.). Daraus ergibt sich eine Simultanität von Leistungserbringung 

und Leistungsabsatz, die als Uno-actu-Prinzip bezeichnet wird (Bruhn et al. 2019, S.35). Da 

Leistungserbringung und -absatz zusammenfallen, können Dienstleistungen im Gegensatz zu 

Produkten nicht gelagert werden. Dieses konstitutive Merkmal wird als Vergänglichkeit oder 

Nichtlagerfähigkeit bezeichnet (Garbe 1998, S.11). Die Ergebnisdimension einer Dienstleistung 

beschreibt die Wirkung der Leistungserbringung bezogen auf das Kundenproblem 

(Corsten/Gössinger 2011, S.19ff.). 

Dem Vorschlag von BRUHN ET AL. folgend wird der Dienstleistungsbegriff wie folgt definiert:  

„Dienstleistungen sind selbstständige, marktfähige Leistungen, die mit der Bereitstellung [...] 

und/oder dem Einsatz von Leistungsfähigkeiten verbunden sind (Potenzialorientierung). In-

terne [...] und externe Faktoren [...] werden im Rahmen des Erstellungsprozesses kombiniert 

(Prozessorientierung). Die Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem 

Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, am Menschen [...] und deren Objekten [...] nutzen-

stiftende Wirkungen [...] zu erzielen (Ergebnisorientierung)“. (Bruhn et al. 2019, S.26) 
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Für die Abgrenzung von konsumtiven Dienstleistungen, die sich an den Nachfrager Konsu-

ment, also nicht an Unternehmen richten, wird in dieser Arbeit der Definition industrieller 

Dienstleistungen von FABRY ET AL. gefolgt: 

„Bei industriellen Dienstleistungen handelt es sich um meist produktbezogene, maschinen-

nahe Dienstleistungen, die von Unternehmen aus dem industriellen Umfeld (Industriegüter-

hersteller und reine Dienstleistungsunternehmen) an technischen Objekten industrieller Kun-

den erbracht werden“ (Fabry/Honne 2015, S.1). 

Der Begriff Service wird vor allem im angloamerikanischen Raum als Synonym für Dienstleis-

tung verwendet. Im deutschsprachigen Raum bezieht er sich häufig auf industrielle Instand-

haltungsleistungen. (Haller 2015, S.1ff.) In dieser Arbeit wird die angloamerikanische Bezeich-

nung für den Begriff industrielle Dienstleistung verwendet. 

Produkt-Service-System 

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Bündelung von Produkten und Dienstleis-

tungen basiert auf der Tatsache, dass Kunden statt physischer Produkte ganzheitliche Lösun-

gen für ihre Probleme nachfragen. Dieses Verständnis der Lösungsorientierung zeigt auch 

DRUCKER: „What the customer buys and considers value is never a product. It is always utility, 

that is, what a product or service does for him“ (Drucker 1974). Für die Bündelung von Pro-

dukten und Dienstleistungen zu einer spezifischen Kundenlösung gibt es in der wissenschaft-

lichen Literatur eine Vielzahl von Bezeichnungen: hybrides Leistungsbündel (Kreß 2022), hyb-

rides Produkt (Spath/Demuß 2006), System von Produkten, Dienstleistungen und unterstüt-

zenden Netzwerken (Mont 2002) sowie (industrielle/investive) Produkt-Service-Systeme (Goe-

dkoop 1999; Baines/Lightfoot 2007; Aurich/Clement 2010; Meier/Uhlmann 2017; Ebi 2021). 

Auch wenn es eine Vielzahl von Bezeichnungen für die Bündelung von Produkten und Dienst-

leistungen gibt, so stimmen die jeweils zugrundeliegenden Definitionen im Kern überein. Eine 

der ersten und am weitesten verbreiteten Definitionen stammt von GOEDKOOP: „A Product Ser-

vice system (PS system) is a marketable set of products and services capable of jointly fulfilling 

a user’s need. The PS system is provided by either a single company or by an alliance of com-

panies. It can enclose products (or just one) plus additional services. It can enclose a service 
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plus an additional product. And product and service can be equally important for the function 

fulfilment“. (Goedkoop 1999, S.18) Analog zur Definition von SPATH UND DEMUS steht die am 

Kundennutzen ausgerichtete Bündelung von Produkten und Dienstleistungen im Mittelpunkt 

der Definition (Spath/Demuß 2006, S.465). Im Gegensatz zu GOEDKOOP überwiegt in den Defi-

nitionen von SPATH UND DEMUß, BAINES ET AL. und AURICH ET AL. der materielle Anteil an der Ge-

samtlösung, Dienstleistungen ergänzen lediglich das Kernprodukt (Spath/Demuß 2006, 

S.463ff; Baines/Lightfoot 2007, S.1543ff; Aurich/Clement 2010, S.2ff.). MONT erweitert in sei-

ner Definition den Betrachtungsbereich auf das Netzwerk der erbringenden Unternehmen 

und die erforderliche Infrastruktur (Mont 2002, S.237ff.). MEIER UND UHLMANN ergänzen die 

Wertschöpfungsperspektive von MONT durch die Charakterisierung von PSS anhand der „inte-

grierten, sich gegenseitig determinierende Planung, Entwicklung, Implementierung, Erbrin-

gung und Nutzung von Sach- und Dienstleistungsanteilen einschließlich ihrer immanenten 

Softwarekomponenten in industriellen Anwendungen“ und als „ein wissensintensives sozio-

technisches System“ (Meier/Uhlmann 2017, S.8).  

In dieser Arbeit wird die kundennutzenorientierte Bündelung von Produkten und Dienstleis-

tung als PSS bezeichnet und in Anlehnung an GOEDKOOP sowie SPATH UND DEMUß definiert (Go-

edkoop 1999, S.18; Spath/Demuß 2006, S.463ff.). Da die Wertschöpfungsperspektive bzw. der 

Lebenszyklus von PSS erst in Abschnitt 2.1.3 genauer betrachtet wird, beschränkt sich die PSS-

Definition in diesem Abschnitt zunächst auf die Marktperspektive: 

Der Begriff Produkt-Service-System beschreibt die am Kundennutzen ausgerichtete Bünde-

lung von Produkten und Dienstleistungen zur Lösung von Kundenproblemen, wobei der Pro-

dukt- und Dienstleistungsanteil unterschiedlich ausgeprägt sein kann. 

Klassifikation von Produkt-Service-Systemen 

Die Definition von PSS hat gezeigt, dass diese in ihrer spezifischen Zusammensetzung aus Pro-

dukt- und Dienstleistungsanteilen, also ihrer Konfiguration, variieren. Zur Unterscheidung ver-

schiedener PSS-Konfigurationen hat sich in der wissenschaftlichen Literatur die Klassifikations-

logik von TUKKER durchgesetzt. TUKKER systematisiert PSS in die drei Hauptkategorien produkt-

orientiert, nutzungsorientiert und ergebnisorientiert (vgl. Abbildung 2-3). Bei der Einteilung 
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orientiert er sich am Grad des Produkt- und Dienstleistungsanteils des PSS und stellt mit der 

Bezeichnung der Kategorien den Zusammenhang zur Art des Leistungsangebots bzw. des er-

zeugten Kundennutzens her. PSS werden demnach auf einem Kontinuum zwischen den Ext-

rempunkten reines (physisches) Produkt und reine Dienstleistung eingeordnet, wobei das 

Leistungsangebot mit steigendem Dienstleistungsanteil zunehmend eine ganzheitliche Kun-

denlösung darstellt. Die dreistufige Klassifikationslogik bildet somit den Wandel zum Lösungs-

anbieter ab. (Tukker 2004, S.248ff.) 

 

Abbildung 2-3: Klassifikation hybrider Leistungsangebote (Tukker 2004, S.248) 

Das produktorientierte Leistungsangebot ist als klassisches Geschäftsmodell zu verstehen, bei 

dem Produkte verkauft und durch Dienstleistungen ergänzt werden. Dazu gehören Dienstleis-

tungen für die Nutzungsphase wie Finanzierung, Wartungs- oder Rücknahmeverträge oder 

Beratungsangebote zur Steigerung der Effizienz der Produktnutzung. Bei nutzungsbasierten 

Leistungsangeboten steht weiterhin das Produkt im Kern der Marktleistung, wobei das Pro-

dukt im Eigentum des Anbieters verbleibt. Das Produkt wird dem Kunden durch Miete, Leasing 

oder Sharing zur Verfügung gestellt. Gegenstand der Leistung ist demnach die Nutzung des 

Produktes. Beim ergebnisorientierten Leistungsangebot vereinbaren Anbieter und Kunde ein 

Ergebnis. Dabei übernimmt der Anbieter zunehmend die Verantwortung für die Wertschöp-

fungsaktivitäten des Kunden, der das Ergebnis als Leistung vergütet. (Tukker 2004, S.248ff.) 

Aufbauend auf der im vorherigen Abschnitt eingeführten PSS-Definition werden im Rahmen 

dieser Arbeit alle drei Hauptkategorien von PSS betrachtet: 

Produkt-Service-Systeme sind in ihrer Konfiguration produktorientiert, nutzungsorientiert 

oder ergebnisorientiert. 
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2.1.3 Lebenszyklus 

Produktlebenszyklen werden in der Wissenschaft im Wesentlichen aus zwei Perspektiven dis-

kutiert. Zum einen aus der marktorientierten Sicht der Betriebswirtschaftslehre, die beispiels-

weise die Absatzentwicklung untersucht. Zum anderen wird aus ingenieurwissenschaftlicher 

Sicht die sachlogische und zeitliche Abfolge der Wertschöpfungsprozesse betrachtet (Boßlau 

2014, S.27ff.). Im Kontext dieser Arbeit stehen die Wertschöpfungsprozesse, die für die Um-

setzung von PSS durchgeführt werden und damit die ingenieurwissenschaftliche Perspektive 

im Vordergrund. 

In der Literatur existieren unterschiedliche Darstellungen des Lebenszyklus eines PSS, wobei 

der Entkopplungspunkt des Kunden das wesentliche Unterscheidungsmerkmal der Ansätze 

darstellt (Kölsch 2022, S.2f.). LAURISCHKAT unterscheidet in diesem Zusammenhang PSS für den 

anonymen Kundenmarkt und kundenindividuelle PSS. PSS für den anonymen Kundenmarkt 

werden auf Basis der kundenanonymen Entwicklung standardisierter Module durch die kun-

denspezifische Konfiguration dieser Module umgesetzt. Im Gegensatz dazu besteht bei kun-

denindividuellen PSS während des gesamten PSS-Lebenszyklus direkter Kundenkontakt. Da 

sich die Kundenanforderungen über den gesamten PSS-Lebenszyklus ändern können, passt 

der PSS-Anbieter den Lösungsraum für seinen Kunden und dessen Bedürfnisse an. Die Ver-

wendung bestehender PSS-Komponenten ist dabei optional, so dass eine neue kundenspezi-

fische Lösung entstehen kann. (Laurischkat 2012, S.30ff.) Im Sinne der Differenzierung durch 

kundenindividuelle Problemlösungen wird in dieser Arbeit der Lebenszyklus für kundenindivi-

duelle PSS betrachtet. 

Vor diesem Hintergrund wird dieser Arbeit das von MEIER UND UHLMANN geprägte PSS-

Lebenszyklusverständnis zugrunde gelegt. Bei diesem Ansatz handelt es sich um ein kreislauf-

orientiertes Lebenszykluskonzept, das einen PSS-Wertschöpfungsprozess beschreibt, der aus 

einem Kundenbedarf einen Kundennutzen generiert – also den Kunden in allen Phasen einbe-

zieht. Der Ansatz umfasst die Phasen Planung, Entwicklung, Implementierung, Betrieb und 
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Auflösung (vgl. Abbildung 2-4). Das Lebenszykluskonzept ermöglicht 

 

Abbildung 2-4: Lebenszyklusphasen eines PSS nach MEIER UND UHLMANN (Meier/Uhlmann 2017, S.10) 

Rückkopplungen zwischen den Phasen, sodass im Rahmen der Betriebsphase Planungs- und 

Entwicklungsschleifen möglich sind. (Meier/Uhlmann 2017, S.9-11) 

Die einzelnen Phasen werden im Folgenden in Anlehnung an BOSSLAU sowie MEIER UND UHLMANN 

näher beschrieben (Boßlau 2014, S.32ff; Meier/Uhlmann 2017, S.10f.): 

In der Planungsphase werden die Kundenbedürfnisse ermittelt und daraus die kundenspezifi-

schen Anforderungen abgeleitet. Um Raum für Innovationen zur kundenspezifischen Prob-

lemlösung zu schaffen, erfolgt dies möglichst lösungsneutral. Aus den kundenspezifischen An-

forderungen werden anschließend Nutzenversprechen abgeleitet, die die weitere Entwicklung 

des PSS und des zugrundeliegenden Geschäftsmodells am Kundennutzen ausrichten. 

Die Entwicklungsphase umfasst die Konzeptentwicklung sowie die anschließende Ausgestal-

tung der konzipierten Produkt- und Dienstleistungsanteile. Kennzeichnend für die Gestaltung 

der Erbringungsprozesse ist dabei ein erweiterter Lösungsraum, da die Verteilung von Verant-

wortlichkeiten und Ressourcen zwischen Kunde und Anbieter sowie potenziellen Schlüssel-

partnern geregelt werden muss. 
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In der Implementierungsphase werden die Produktanteile produziert und die damit verbun-

denen logistischen Prozesse definiert. Darüber hinaus erfolgt der Potenzialaufbau für die Er-

bringung der Dienstleistungsanteile, wobei das gesamte Wertschöpfungsnetzwerk im Fokus 

der Betrachtung steht. 

Zur Erfüllung des Nutzenversprechens werden in der Betriebsphase die in der Planungs- und 

Entwicklungsphase definierten Leistungskomponenten erbracht. Dies umfasst sowohl die 

Nutzung der Produktanteile als auch die Erbringung der Dienstleistungsanteile. Die Verant-

wortlichkeiten und die Risikoverteilung sind durch das Geschäftsmodell festgelegt. Darüber 

hinaus wird das PSS dynamisch an sich ändernde Kundenbedürfnisse angepasst. 

Unter Auflösung wird die Beendigung der Geschäftsbeziehung und der damit verbundenen 

vertraglichen Vereinbarungen zwischen Anbieter und Kunde verstanden, die je nach Ausprä-

gung des PSS auch die Rückführung der Produktanteile umfasst. 

Zusammenfassend wird der Lebenszyklus von PSS in dieser Arbeit in Anlehnung an MEIER UND 

UHLMANN wie folgt definiert (Meier/Uhlmann 2017, S.9ff.): 

Die Wertschöpfungsprozesse von Produkt-Service-Systemen sind durch die kundenintegrierte 

und sich gegenseitig determinierende Planung, Entwicklung, Implementierung, Erbringung 

und Nutzung von Produkt- und Dienstleistungskomponenten einschließlich ihrer immanenten 

Softwarekomponenten gekennzeichnet. 

2.2 Kooperation in Wertschöpfungsnetzwerken 

Die zunehmend dynamische Veränderung der Unternehmensumwelt und die damit verbun-

dene Notwendigkeit zur Steigerung der strategischen Agilität hat in den letzten Jahrzehnten 

zu einer Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen und damit zu einer Reduzierung der 

eigenen Wertschöpfungstiefe geführt (Piller/Möslein 2017, S.17). In der Folge müssen immer 

mehr Wertschöpfungspartner in den Leistungserstellungsprozess eingebunden werden, 

wodurch Kooperationen und Unternehmensnetzwerke in den Fokus von Wissenschaft und 
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Praxis gerückt sind (Schuh/Kampker 2011, S.475f.). Nach BACKHAUS UND PILTZ sind Kooperatio-

nen bzw. Unternehmensnetzwerke immer dann sinnvoll, wenn rechtlich eigenständige Unter-

nehmen gemeinsame oder auch komplementäre Ziele durch Zusammenarbeit besser errei-

chen können als im Alleingang (Backhaus/Piltz 1990, S.3). Gemeinsam können auf diese Weise 

strategisch relevante Wettbewerbsvorteile realisiert und damit Erfolgspotenziale einzelner 

Geschäftsfelder gesichert oder neu erschlossen werden (Sauer 2005, S.17). 

Der Vielschichtigkeit des Kooperationsbegriffs und seiner Abgrenzung zum Netzwerkbegriff 

wird in der Literatur häufig nur unzureichend Rechnung getragen (Sauer 2005, S.17). Im Fol-

genden werden daher zunächst die Begriffe Kooperation und Unternehmensnetzwerk disku-

tiert und für diese Arbeit definiert. Aufbauend auf der Einordnung dieser Begriffe wird der 

Begriff Wertschöpfungsnetzwerk definiert und die wissenschaftliche Diskussion zum Koopera-

tionsmanagement zusammengefasst. Abschließend werden unterschiedliche Formen der Wis-

senskombination erläutert. 

2.2.1 Einordnung der Begriffe 

Hinsichtlich des Kooperationsbegriffs lassen sich in der wissenschaftlichen Literatur zwei un-

terschiedliche Perspektiven auf die Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehreren rechtlich 

selbstständigen Unternehmen feststellen. Zum einen existiert ein handlungs- bzw. prozessori-

entiertes Begriffsverständnis. Zum anderen wird eine institutionelle Perspektive eingenom-

men. (Schwarz 1979, S.83; Sauer 2005, S.18) 

ALBERS definiert den Begriff Kooperation als „[...] descriptive or specifying of jointly performed 

activities“ (Albers 2005, S.5). Auch AURICH ET AL. folgen diesem prozessorientierten Begriffsver-

ständnis: „Kooperationen können dabei als komplexe, multidimensionale Prozesse charakte-

risiert werden, die hinsichtlich Form, Inhalt und Reichweite erheblich variieren können“, (Au-

rich 2003, S.60). HAMMER UND CHAMPY führen Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit auf eine 

geringe Prozessorientierung zurück und konstatieren in diesem Zusammenhang eine überwie-



28 2.2 Kooperation in Wertschöpfungsnetzwerken 

 

gende Fokussierung auf die institutionelle Ausgestaltung der Zusammenarbeit (Ham-

mer/Champy 2003, S.52). Die institutionelle Perspektive stellt das zweite mögliche Begriffsver-

ständnis dar und fokussiert auf die Struktur der Zusammenarbeit. Ausprägungen der struktu-

rellen Organisation der Zusammenarbeit, wie Joint Ventures oder strategische Allianzen, wer-

den in der wissenschaftlichen Literatur als (Unternehmens-)Netzwerke bezeichnet (Sydow 

1992, S.71f.). Dementsprechend spiegelt der Netzwerkbegriff die institutionelle Perspektive 

der Zusammenarbeit wider. 

Zusammenfassend kann die Unterscheidung der Begriffe Kooperation und Netzwerk analog 

zur Unterscheidung von Aufbauorganisation und Ablauforganisation vorgenommen werden 

(Schuh/Kampker 2011, S.478): 

Im Rahmen dieser Arbeit wird dem Begriff Kooperation das prozessorientierte Begriffsver-

ständnis zugrunde gelegt. Netzwerke sind im Sinne der institutionellen bzw. strukturellen Per-

spektive der Zusammenarbeit zu verstehen. 

2.2.2 Wertschöpfungsnetzwerk 

Ausgehend von dem institutionellen bzw. strukturellen Verständnis von Netzwerken als Orga-

nisationsform von Kooperationen erfolgt eine Systematisierung der verschiedenen Organisa-

tionsformen. Damit wird die Grundlage für die Definition und Abgrenzung des in dieser Arbeit 

relevanten Wertschöpfungsnetzwerks geschaffen. Dementsprechend sind Wertschöpfungs-

netzwerke als spezifische Ausprägung von Netzwerken bzw. als spezifische Organisationsform 

von Kooperationen zu verstehen. 

Basierend auf der Struktur kann grundsätzlich zwischen inter- und intraorganisationaler Ko-

operation unterschieden werden. Die Kooperation von zwei oder mehreren rechtlich unab-

hängigen Unternehmen ist in diesem Zusammenhang als interorganisational zu verstehen, die 

Kooperation verschiedener Unternehmenseinheiten eines einzigen Unternehmens als intra-
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organisational. (Schuh 2016, S.3) Zur Abgrenzung der in dieser Arbeit betrachteten interorga-

nisationalen Kooperation wird deren Struktur bzw. Organisationsform im Folgenden als Un-

ternehmensnetzwerk bezeichnet. 

Die Ausprägungen von Unternehmensnetzwerken unterscheiden sich in der Bindungsintensi-

tät der beteiligten Akteure und können basierend darauf in ein Markt-Hierarchie-Kontinuum 

eingeordnet werden (vgl. Abbildung 2-5) (Bauernhansl 2003, S.36f.). Die Bindungsintensität 

zwischen den beteiligten Akteuren steigt von einem Minimum im Falle der Marktbeziehung 

zum anderen Ende des Kontinuums zu einem Maximum an und ist charakteristisch für die 

Koordination der Austauschbeziehung. Unternehmensnetzwerke sind dementsprechend als 

hybride Organisationsformen zu verstehen, die Elemente der marktlichen und der hierarchi-

schen Koordination kombinieren. (Sydow 1992, S.89ff.) 

 

Abbildung 2-5: Unternehmensnetzwerke – Organisationsformen zwischen Markt und Hierarchie (Sy-
dow 2010, S.104) 

SYDOW definiert den Markt als „Organisationsform ökonomischer Aktivitäten, in der beliebige 

Marktteilnehmer, die sich grundsätzlich (begrenzt) rational und opportunistisch verhalten und 

die gleichberechtigt und in ihren Handlungen weitgehend voneinander unabhängig sind, eine 

genau spezifizierte Leistung austauschen“ (Sydow 1992, S.98). Die Koordination der Aus-

tauschbeziehung erfolgt ausschließlich über Preise. Marktbeziehungen sind kurzfristig und 

kompetitiv (idealtypisch). Im Gegensatz dazu basiert die hierarchische Organisationsform auf 

Weisungen, z.B. durch ein fokales Unternehmen. Dieses koordiniert eine begrenzte Anzahl 

von Organisationsmitgliedern und ersetzt die Marktkoordination. Die hierarchische Beziehung 

ist langfristig und kooperativ (idealtypisch). Allerdings sind die Machtverhältnisse zwischen 
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den Kooperationspartnern ungleich verteilt. Die Motivation für hybride Organisationsformen 

besteht darin, die Vorteile beider Extremformen zu kombinieren. Unter dem Gesichtspunkt 

der gemeinsamen Wertschöpfung soll durch die Bündelung komplementärer Ressourcen der 

verschiedenen Kooperationspartner die Effizienz einer einheitlichen hierarchischen Organisa-

tion erreicht werden. Dabei wird jedoch darauf geachtet, dass die Flexibilität und Autonomie 

der Kooperationspartner, wie sie in marktlichen Organisationsformen zu finden ist, erhalten 

bleibt. (Sydow 1992, S.89ff.) 

 

Abbildung 2-6: Formen von Unternehmensnetzwerken (Schuh/Kampker 2011, S.488) 

Ein Überblick über die grundlegenden Formen von Unternehmensnetzwerken virtuelles Un-

ternehmen, strategisches Netzwerk, strategische Allianz, Joint Venture und Konsortium ist in 

Abbildung 2-6 dargestellt. Für eine ausführliche Beschreibung der grundlegenden Formen sei 

auf SYDOW verwiesen (Sydow 2010). 

Basierend auf dem grundsätzlichen Verständnis von Unternehmensnetzwerken als hybride 

Organisationsformen zwischen Markt und Hierarchie, wird im Folgenden eine definitorische 

Einordnung des Begriffs Wertschöpfungsnetzwerk erarbeitet. Der Begriff Wertschöpfungs-

netzwerk ist dabei als Organisationsform zu verstehen, die der Untersuchung der kooperati-

ven Umsetzung von PSS in dieser Arbeit zu Grunde gelegt wird. Für die definitorische Einord-

nung wird die Morphologie von Unternehmensnetzwerken von BAUERNHANSL verwendet, die 

von WEGEHAUPT weiterentwickelt wurde (Bauernhansl 2003; Wegehaupt 2004). Die von 
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BAUERNHANSL und WEGEHAUPT beschriebenen Merkmale bilden die für die strukturelle Analyse 

eines Unternehmensnetzwerkes erforderlichen Dimensionen ab. Die Merkmale werden nach-

folgend in ihren Ausprägungen erläutert, sodass der Begriff Wertschöpfungsnetzwerk einge-

ordnet werden kann. Tabelle 2-2 fasst die morphologische Einordnung von Wertschöpfungs-

netzwerken zusammen. 

Tabelle 2-2: Morphologie von Unternehmensnetzwerken (Bauernhansl 2003; Wegehaupt 2004) 

 

Die Bindungsintensität beschreibt das Ausmaß, in dem die an einem Unternehmensnetzwerk 

beteiligten Unternehmen ihre Autonomie, d.h. ihre Entscheidungsfreiheit, aufgeben. Sie um-

fasst die Spanne von der mündlichen Absprache bis zur Mehrheitsbeteiligung (Wegehaupt 

2004, S.22). Eine höhere Bindungsintensität geht in der Regel mit höheren Vereinbarungskos-

ten und einer längeren Vereinbarungsdauer einher (Parkhe 1993). Aufgrund der erforderli-

chen strategischen Agilität zur Rekonfiguration der Partnerkonstellation stellen Kapitalbetei-

ligungen daher keine Option für Wertschöpfungsnetzwerke dar. Wertschöpfungsnetzwerke 

basieren daher entweder auf Vertrauen oder auf mündlichen Absprachen und (einfachen) 

Verträgen. 

„Der Integrationsgrad reicht von Autonomie über die Festlegung gemeinsamer normativer 

und strategischer Rahmenbedingungen bis hin zur organisatorischen Integration mit instituti-

onalisiertem Management” (Bauernhansl 2003, S.41; Wegehaupt 2004, S.22). Da die Festle-

gung gemeinsamer normativer und strategischer Rahmenbedingungen ein Erfolgsfaktor für 

die kooperative Umsetzung von PSS ist, sind Wertschöpfungsnetzwerke mindestens koordi-
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niert. Gleichzeitig ist eine organisatorische Integration aufgrund des Risikocharakters des Vor-

habens und der Geschwindigkeitsanforderungen nicht angemessen. Zusammenfassend be-

deutet dies, dass Funktionen und Aktivitäten koordiniert, aber nicht zusammengelegt werden. 

Das Merkmal Struktur beschreibt, wie die Koordinationsbefugnisse zwischen den Partnern im 

Unternehmensnetzwerk verteilt sind. Dabei wird zwischen einer monozentrischen Steuerung, 

bei der ein fokales Unternehmen im Netzwerk die Steuerungsfunktion übernimmt, und einer 

polyzentrischen Steuerungsform, bei der jedes Unternehmen im Netzwerk die Steuerungs-

funktion übernehmen kann, unterschieden (Kreß 2022, S.47f.). Grundsätzlich sind beide Steu-

erungsformen für Wertschöpfungsnetzwerke geeignet, da beide Vor- und Nachteile bezogen 

auf die kooperative Umsetzung von PSS aufweisen. In der Theorie wird argumentiert, dass sich 

Macht bzw. eine monozentrische Steuerung positiv auf die Koordinationseffizienz auswirkt 

und somit Vorteile gegenüber einer konsensualen Entscheidungsfindung bietet. Andererseits 

wird argumentiert, dass eine ungleiche Machtverteilung Konfliktpotenzial induziert und die 

Kombination komplementärer Kompetenzen hemmt. (Hagenhoff 2008, S.71; Schmitt et al. 

2022, S.808) 

Das Merkmal Richtung bezieht sich auf die relative Position der Unternehmen im Unterneh-

mensnetzwerk. Horizontale Unternehmensverbindungen bezeichnen Verbindungen zwischen 

Partnern der gleichen Branche und Wertschöpfungsstufe. Die Unternehmen können demnach 

in Konkurrenz zueinander stehen. Im Gegensatz dazu bezeichnen vertikale Verbindungen Be-

ziehungen zwischen Partnern unterschiedlicher, aufeinander folgender Wertschöpfungsstu-

fen einer Branche. Diagonal oder lateral werden Verbindungen zwischen Unternehmen unter-

schiedlicher Branchen oder unterschiedlicher Stufen im Wertschöpfungssystem des gemein-

samen Kunden bezeichnet (Zentes et al. 2003, S.95f.). Die Kombination komplementärer Kom-

petenzen für die Umsetzung von PSS ist insbesondere in vertikalen und lateralen Verbindun-

gen gegeben, wie sie klassischerweise im Maschinenbau auftreten. Gleichzeitig werden dia-

gonale Verbindungen mit Unternehmen anderer Branchen benötigt, insbesondere um den In-

formations- und Kommunikationstechnologie bezogenen Kompetenzbedarf zu decken (Geit-

ner 2022, S.42). 
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Die räumliche Dimension unterscheidet Unternehmensnetzwerke nach ihrer räumlichen Aus-

dehnung, d.h. von rein regional bis international (Bauernhansl 2003, S.40). Wertschöpfungs-

netzwerke haben keine räumliche Begrenzung, wobei sich Wertschöpfungsnetzwerke im 

deutschen Maschinenbau häufig in räumlicher Nähe bilden. 

Die Dauer der Kooperation in Unternehmensnetzwerken kann projektgebunden oder unbe-

fristet sein (Bauernhansl 2003, S.40). In diesem Zusammenhang wird in der Literatur auch von 

Netzwerkstabilität gesprochen. Stabile Netzwerke sind auf eine langfristige Zusammenarbeit 

ausgelegt, wohingegen dynamische Netzwerke meist auf eine kurzfristige, oft einmalige Leis-

tungserstellung ausgerichtet sind (Bach 2003, S.5). Die Kooperation in Wertschöpfungsnetz-

werken ist kundenzentriert bzw. am Bedarf des Kunden orientiert und damit zeitlich begrenzt. 

Die Ausrichtung des Wertschöpfungsnetzwerks auf ein gemeinsames Leistungssystem hat 

strategischen Charakter und ist damit nachhaltig bzw. unbefristet. 

Die Kooperation kann sich auf unterschiedliche Unternehmensbereiche beziehen. 

BAUERNHANSL nennt in diesem Zusammenhang die Bereiche Forschung und Entwicklung, Be-

schaffung, Fertigung, Montage, Vertrieb und Service (Bauernhansl 2003, S.40). Dabei stellt die 

kooperative Entwicklung beispielsweise andere Anforderungen an die Partner und deren Ko-

ordination als die spätere Kundenbetreuung durch Dienstleistungen (Wegehaupt 2004, S.23). 

Entwicklungskooperationen zeichnen sich durch die Zusammenführung der (komplementä-

ren) Kompetenzen der beteiligten Unternehmen aus (Zentes et al. 2003, S.633f.). Produkti-

onskooperationen (Fertigung, Montage, Service) differenzieren sich dadurch, dass basierend 

auf redundanten Ressourcen bestimmte Produktionsschritte von mehreren Unternehmen 

durchgeführt werden können. Produktionskooperationen bieten daher primär die Möglichkeit 

zur Flexibilisierung der internen Produktionsabläufe (Schuh et al. 1998, S.109f.). Die Koopera-

tion in Wertschöpfungsnetzwerken ist demnach als Entwicklungskooperation einzuordnen, da 

das Ziel der Erschließung von Wettbewerbsvorteilen durch die Umsetzung eines kunden-

zentrierten PSS verfolgt wird, wobei das PSS auf Basis der Integration komplementärer Kom-

petenzen einen höheren Kundennutzen generiert. 
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Die Zusammensetzung der Kompetenzen im Unternehmensnetzwerk hängt von den Zielen 

und Aufgaben der Kooperation ab. WEGEHAUPT unterscheidet die Ausprägungen komplemen-

tär und redundant sowie den Fall, dass sowohl redundante als auch komplementäre Kompe-

tenzen vorliegen. (Wegehaupt 2004, S.23) Wertschöpfungsnetzwerke zeichnen sich durch die 

Kombination komplementärer Unternehmenskompetenzen aus. Einzelunternehmen wird es 

dadurch ermöglicht, auf Basis des Wertschöpfungsnetzwerkes einen höheren Kundennutzen 

zu schaffen, ohne ihre Spezialisierung aufzugeben (Bach 2003, S.3). 

Ein weiteres Merkmal von Unternehmensnetzwerken ist die Anzahl der Unternehmen, die an 

einer Interaktion beteiligt sind. Es werden zwei Ausprägungen unterschieden: dyadisch und 

mehr als zwei (Kreß 2022, S.48). Wertschöpfungsnetzwerke werden in dieser Arbeit als Ko-

operationen von mehr als zwei Unternehmen definiert, da diese Kooperationen besonders 

häufig scheitern bzw. nicht zustande kommen (Albers et al. 2015) und somit die Zusammen-

arbeit mit unabhängigen Drittparteien von besonderer Relevanz ist. 

Die Koordination von Unternehmen in einem Unternehmensnetzwerk kann in zwei grund-

sätzlich verschiedene Paradigmen unterschieden werden. Das Paradigma der explizit-führen-

den Koordination umfasst die Integration einer institutionellen Koordinationsinstanz in das 

System Unternehmensnetzwerk. Demgegenüber postuliert das Paradigma der implizit-unge-

führten Koordination die Selbstorganisation auf der Basis rein lokaler Absprachen mit geringer 

Reichweite der Entscheidungswirkung. In Anlehnung an SCHEER UND LOOS, die die unterneh-

mensübergreifende Planung und Organisation der Wertschöpfung als wesentliches Merkmal 

von Wertschöpfungsnetzwerken herausstellen (Scheer/Loos 2002, S.29), wird die Koordina-

tion von Wertschöpfungsnetzwerken als explizit-führend definiert. Darüber hinaus wird die 

Definition dadurch begründet, dass eine explizite Führung die Grundvoraussetzung für das 

Management von Kooperationen und die damit verbundene zielgerichtete Zusammenarbeit 

darstellt (Schuh/Wegehaupt 2004, S.191). (Wegehaupt 2004, S.23) 

Zusammenfassend werden Wertschöpfungsnetzwerke im Kontext der kooperativen Umset-

zung von PSS in dieser Arbeit wie folgt definiert: 



2 Theoretische Grundlagen und Definitionen         35 

 

Wertschöpfungsnetzwerke sind monozentrische oder polyzentrische, zeitlich unbegrenzte 

Unternehmensnetzwerke ohne Kapitalbeteiligung, in denen sich mehr als zwei autonome Ein-

zelunternehmen zur Umsetzung von PSS in einer Entwicklungskooperation zusammenschlie-

ßen. In der explizit geführten Kooperation mit vertikal, lateral und diagonal positionierten Un-

ternehmen konzentriert sich jedes der Unternehmen auf seine Kernkompetenzen. 

2.2.3 Kooperation 

Wie in Abschnitt 2.2.1 definiert, ist unter Kooperation der Prozess oder Ablauf der Zusammen-

arbeit zu verstehen, mit dem ein konkretes Kooperationsziel verfolgt wird. In diesem Zusam-

menhang soll zunächst ein Überblick über die wesentlichen Kooperationsziele gegeben wer-

den. Da die Zielerreichung in Kooperationen durch eine institutionelle Koordinations- bzw. 

Managementinstanz explizit geführt wird, wird anschließend ein Überblick über die Aufgaben 

des Kooperationsmanagements im Kontext von Entwicklungskooperationen gegeben. 

EBERT reduziert die Breite der in der Literatur beschriebenen Kooperationsziele explizit auf das 

Ziel „Synergieeffekte erreichen“ und unterteilt die möglichen Vorteile in kostenorientierte 

und leistungs- bzw. marktorientierte Synergien (Ebert 1998, S.18). Diese Vorteile können 

durch die Kooperation mehrerer Unternehmen erreicht werden, wobei ein Einzelunterneh-

men dazu nicht in der Lage wäre. Kooperationsvorteile sind in diesem Zusammenhang als Er-

klärungsansätze für das Zustandekommen von Kooperationen zu verstehen. Kostenorientierte 

Kooperationsvorteile ergeben sich aus Skaleneffekten, Reichweiteneffekten, der Optimierung 

des Integrationsgrades sowie der Risikoteilung. Marktorientierte Vorteile ergeben sich aus 

dem Zugang zu benötigtem Wissen oder Kunden und einer Verbesserung der Marktpositio-

nierung (Backhaus/Piltz 1990, S.32). (Hagenhoff 2008, S.37) 

Die Zielerreichung in Wertschöpfungsnetzwerken wird durch eine institutionelle Managemen-

tinstanz explizit geführt. Management umfasst nach ULRICH die Aufgaben der Gestaltung, Len-

kung und Entwicklung von Organisationen (Ulrich/Schwaninger 2001). Aufbauend auf diesem 
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Verständnis definieren u.a. KURR sowie KILLICH UND LUCZAK die Aufgaben des Kooperationsma-

nagements als strategische Ausrichtung, Konfiguration des Wertschöpfungsnetzwerks und Ko-

ordination der Einzelunternehmen in den Phasen der Initiierung, Vereinbarung und Umset-

zung (Luczak/Killich 2003, S.10; Kurr 2004, S.94). In der wissenschaftlichen Literatur gibt es 

eine Vielzahl von Modellen, die das Management von Entwicklungskooperationen und die 

spezifischen Managementaufgaben abbilden. Auf eine detaillierte Darstellung der einzelnen 

Modelle wird an dieser Stelle verzichtet. Stattdessen wird das Modell von SCHMITT ET AL. vorge-

stellt (vgl. Tabelle 2-3), das eine Synthese der relevanten Modelle im Kontext des Sachziels PSS 

darstellt (siehe z.B. Riggers 1998, Friedli 2000, Hagenhoff 2008, Weigel 2017, Geitner 2022). 

Das Modell von SCHMITT ET AL. nimmt gleichzeitig eine Einordnung der Managementaufgaben 

in die Managementebenen aus dem „Konzept Integriertes Management“ nach BLEICHER und 

damit nach ihrer Fristigkeit vor (Bleicher 2011, 85ff.). 

Tabelle 2-3: Kooperationsmanagementmodell für Entwicklungskooperationen mit dem Sachziel PSS 
(Schmitt et al. 2022, S.808) 

 

SCHMITT ET AL. unterteilen die Aufgaben des Kooperationsmanagements in die Kooperations-

phasen Initiierung, Vereinbarung und Umsetzung sowie in die Managementebenen strate-

gisch-normativ und operativ. In der Initiierungsphase wird die strategische Ausrichtung der 
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Kooperation durch die Entwicklung der PSS-Vision und die Strukturierung des Wertschöp-

fungsnetzwerks, d.h. der Strategie zur Kompetenzerschließung (Make, Collaborate, Buy) fest-

gelegt. Darauf aufbauend werden geeignete Wertschöpfungspartner ausgewählt und akqui-

riert. In der Vereinbarungsphase wird die Kooperation beschlossen. Dafür wird zunächst ein 

gemeinsames Verständnis für die individuellen Interessen und das gemeinsame Kooperations-

ziel entwickelt und die grundlegende Leistungsarchitektur des PSS festgelegt. Darauf aufbau-

end erfolgt die Gestaltung des rechtlichen Rahmens und die damit verbundene Verhandlung 

der Partnerbeiträge und -benefits. Parallel dazu werden in einer Vorstudie Aufwände, Poten-

ziale und Risiken abgeschätzt. In der Umsetzungsphase wird das Betriebsmodell der Koopera-

tion gestaltet, das die Stammorganisationen der einzelnen Kooperationspartner für die Zu-

sammenarbeit vernetzt. Gleichzeitig wird die für die Zusammenarbeit notwendige Infrastruk-

tur, z.B. eine Kooperationsplattform, aufgebaut. Das operative Kooperationsmanagement 

konzentriert sich in der Umsetzungsphase auf die Koordination der Umsetzung des PSS sowie 

auf das Konfliktmanagement. Vor dem Hintergrund der sich dynamisch verändernden Außen- 

und Innenwelt der Kooperation muss der Kooperationsrahmen kontinuierlich an die verän-

derten Rahmenbedingungen angepasst bzw. neu konfiguriert werden. (Schmitt et al. 2022, 

S.809, 813ff.) 

2.2.4 Wissenskombination 

Ziel der kooperativen Umsetzung von PSS ist die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen durch 

die Kombination komplementärer Kompetenzen. Dies bedeutet, dass die beteiligten Unter-

nehmen zur Zielerreichung ihr Wissen in irgendeiner Form kombinieren müssen (Hagenhoff 

2008, S.101). Nach WEGEHAUPT wird die Architektur der Zusammenarbeit bzw. die Form der 

Wissenskombination „insbesondere im Maschinen- und Anlagenbau [...] maßgeblich durch 

das Ergebnis der Zusammenarbeit bestimmt“ (Wegehaupt 2004, S.20). Im Kontext dieser Ar-

beit wird die Form der Wissenskombination also maßgeblich durch das PSS bestimmt. 
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Mit dem von HAYEK geprägten Begriff der Wissensteilung wird ein komplexer Vorgang bezeich-

net, der in Analogie zur Arbeitsteilung einerseits die Spezialisierung und damit Fragmentie-

rung des Wissens auf Bereiche, Personen und Institutionen und andererseits die Zusammen-

führung der Fragmente zu einem sinnvollen Ganzen bezeichnet (Hayek 1937). Übertragen auf 

den Betrachtungsbereich stellt sich die Frage nach der Dekomposition des PSS in seine Ele-

mente und damit verbunden die Frage nach der Ebene, auf der die Wissenskombination zwi-

schen den Unternehmen erfolgt (vgl. Abbildung 2-7) (Geitner 2022, S.226ff; Kreß 2022, 108ff.). 

Abhängig vom Entwicklungsziel unterscheidet HAGENHOFF zwei Formen der kooperativen Wis-

senskombination: Architekturentwicklungen, die aus der Kombination autonomer Module auf 

Modulebene resultieren. Technologie- bzw. Modulentwicklungen, die aus der partnerüber-

greifenden Wissensverschmelzung auf Elementarebene resultieren. (Hagenhoff 2008, 

S.101ff.) 

 

Abbildung 2-7: Ebenen der interorganisationalen Wissenskombination (Hagenhoff 2008, S.101) 

Bei Architekturentwicklungen werden in Anlehnung an HENDERSON UND CLARK unternehmens-

spezifische Module in einer neuen Architektur kombiniert. In den Modulen sind Wissen oder 

Technologien der einzelnen Unternehmen gekapselt, so dass dieses Wissen nicht transparent 

gemacht werden muss, bzw. vor Diffusion geschützt ist. Für die Integration der Module zu 

einem übergeordneten Ganzen müssen die beteiligten Unternehmen Architektur- bzw. 

Schnittstellenwissen aufbauen oder austauschen (Henderson/Clark 1990, S.9). Sollen völlig 
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neue Technologien bzw. Module entwickelt werden, so geschieht dies durch die Kombination 

bzw. Verschmelzung von unternehmensspezifischem Wissen auf elementarer Ebene. Im Ge-

gensatz zur Architekturentwicklung und der Kapselung von unternehmensspezifischem Wis-

sen in Modulen muss dieses bei der Technologie- bzw. Modulentwicklung offengelegt werden 

und ist somit nicht vor Diffusion geschützt. (Hagenhoff 2008, S.101ff.) 

In der vorliegenden Arbeit werden beide Formen der Wissenskombination betrachtet: Ent-

wicklung durch Modulkombination und Entwicklung durch Wissensverschmelzung auf Ele-

mentarebene. 

2.3 Kompetenzmanagement 

In diesem Teilkapitel werden zunächst der Kompetenzbegriff definiert und die verschiedenen 

Perspektiven der wissenschaftlichen Diskussion zum Kompetenzmanagement dargestellt. An-

schließend werden die für das Management von Kooperationen erforderlichen Kompetenzen, 

die im Folgenden als Kooperationskompetenzen bezeichnet werden, definiert. Danach wer-

den die theoretischen Grundlagen der eigenständigen Kompetenzentwicklung und des Kom-

petenzerwerbs durch Zukauf im Kontext der Arbeit dargestellt. In diesem Sinne werden die 

Mechanismen beschrieben, durch die Kooperationskompetenzen entwickelt werden. Hin-

sichtlich des Zukaufs von Kompetenzen werden die empirischen Grundlagen der Funktionen 

von unabhängigen Drittparteien dargestellt und eine Konzeptualisierung dieser Leistungen 

vorgenommen. Darauf aufbauend wird der kaufklassenspezifische Beschaffungsprozess erläu-

tert und strukturell als kooperative Beschaffung konzeptualisiert. 

2.3.1 Einordnung der Begriffe 

Das Konstrukt Kompetenz wird von verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen untersucht. 

Dabei unterscheiden sich die Disziplinen in der Perspektive ihrer Untersuchung. In diesem Zu-

sammenhang lässt sich die wissenschaftliche Diskussion zum Kompetenzmanagement auf 
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zwei Perspektiven bzw. Ansätze reduzieren: ressourcenorientierter Ansatz und lernorientierter 

Ansatz. Der ressourcenorientierte Ansatz untersucht im Kontext des strategischen Manage-

ments welche (Kern-)Kompetenzen ein Unternehmen für die Etablierung bzw. Sicherung sei-

ner nachhaltigen Wettbewerbsvorteile benötigt (Prahalad 1991, S.66), setzt also auf der Un-

ternehmensebene an. Der lernorientierte Ansatz hingegen fokussiert auf konzeptionelle, me-

thodische und didaktische Aspekte der individuellen Kompetenzentwicklung und der Förde-

rung didaktischer Kompetenzen, setzt also auf der Ebene des Mitarbeiters an. Zusammenfas-

send verfolgt das ressourcenorientierte Kompetenzmanagement ein stark anforderungsorien-

tiertes Verständnis von Kompetenzen (Welche Kompetenzen brauche ich als Unternehmen, 

um erfolgreich zu sein?), während der lernorientierte Ansatz die Aspekte der Kompetenzent-

wicklung und -förderung betont (Wie kann ich Kompetenzen entwickeln bzw. die Kompeten-

zentwicklung meiner Mitarbeiter fördern?). Kompetenzen werden auf Unternehmensebene 

als organisationale Kompetenzen bezeichnet, auf Mitarbeiterebene als individuelle Kompe-

tenz (Hülsmann/Müller-Martini 2006, S.375). (Bondorf 2009, S.87ff.) 

Der Managementzyklus des ressourcenorientierten Kompetenzmanagements umfasst klassi-

scherweise die Aufgaben Identifikation, Entwicklung und Nutzung von Kompetenzen (Praha-

lad/Hamel 2006, S.275). Die Aufgabe Identifikation wird dabei in die Teilschritte Identifikation 

der Kompetenzanforderungen und die anschließende Identifikation des Kompetenzdefizits 

aufgeschlüsselt (North et al. 2018, S.18). Die Entwicklung von Kompetenzen ist nicht rein auf 

die eigenständige Kompetenzentwicklung beschränkt, sondern kann beispielsweise auch 

durch Kooperationen erfolgen (Sydow/Duschek 2003, S.9). Im Kontext von Innovations- bzw. 

Entwicklungsvorhaben werden der Zukauf, die Kooperation und die Eigenerstellung als An-

sätze zur Kompetenzerschließung diskutiert (Lusch/Nambisan 2015, S.168). BONDORF entwi-

ckelt ein integratives Kompetenzmanagementmodell, das den Managementzyklus des res-

sourcenorientierten Ansatzes um die lernorientierte Perspektive erweitert (vgl. Abbildung 

2-8) (Bondorf 2009, S.322). 
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Abbildung 2-8: Kompetenzmanagement (i.A.a. Bondorf 2009; North et al. 2018) 

Die Erweiterung des ressourcenorientierten Kompetenzmanagementzyklus verdeutlicht den 

Übergang von der ressourcenorientierten zu der lernorientierten Perspektive. Anknüpfungs-

punkt ist die Kompetenzentwicklung. An der Schnittstelle erfolgt eine Transformation der zu 

entwickelnden (Kern-)Kompetenzen in mitarbeiterbezogene Kompetenzmodelle. Darauf auf-

bauend erfolgt die Kompetenzentwicklung mitarbeiterzentriert. Dieser Zusammenhang ver-

deutlicht, dass die individuellen Kompetenzen die originäre Basis organisationaler Kompeten-

zen sind (Conner/Prahalad 1996, S.477; Krogh/Roos 1995, S.62). Organisationale Kompeten-

zen können somit als Bündel individueller Kompetenzen verstanden werden. 

Das Konzept des Kompetenzmanagements kann sowohl aus einer ressourcenorientierten als 

auch aus einer lernorientierten Perspektive betrachtet werden. Beide Ansätze sind als theo-

retische Grundlage für die vorliegende Arbeit relevant. 

Ausgehend von der Unterscheidung der beiden Perspektiven der Kompetenzforschung wird 

eine Abgrenzung der Begriffe Kompetenz, Fähigkeit und Wissen vorgenommen. Hierfür wird 

das Konzept von NORTH vorgestellt, das den Zusammenhang in Form einer Wissenstreppe mo-

delliert (vgl. Abbildung 2-9) (North 2005, S.32). 
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Abbildung 2-9: Wissenstreppe (North 2005, S.32) 

Daten stellen nach syntaktischen Regeln verknüpfte Zeichen dar, die in einem Kontext als In-

formationen verarbeitet werden können. Durch die kontextbezogene Vernetzung von Infor-

mationen entsteht schließlich Wissen, wobei die Übergänge zwischen Daten, Informationen 

und Wissen fließend sind. (Krcmar 2005, S.14ff.) Fähigkeiten werden als konstitutiver Bestand-

teil von Wissen verstanden und bezeichnen (primär) psychische Voraussetzungen für erfolg-

reiches Handeln. (Hülsmann/Müller-Martini 2006, S.382). 

Kompetenz bedeutet, Wissen in den entsprechenden Handlungsfeldern richtig einzusetzen 

(North 2005, S.34). Kompetenzen sind demnach kontextbezogen. Kompetenzen konstituieren 

sich in der sachgemäßen Anwendung von Wissen in Prozessen bzw. Aktivitäten (Krogh/Roos 

1996, S.425). ERPENBECK UND HEYSE spannen individuelle Kompetenzen über vier grundlegende 

Kompetenzfelder auf: personale Kompetenz, Aktivitäts- und Handlungskompetenz, sozial-

kommunikative Kompetenz sowie Fach- und Methodenkompetenz (Erpenbeck/Heyse 2019). 

In der Wissenstreppe findet zwischen Kompetenz und Wettbewerbsfähigkeit ein Perspekti-

venwechsel statt. Während Kompetenzen auf Mitarbeiterebene erläutert werden, bezieht 

sich die letzte Stufe Wettbewerbsfähigkeit auf die Unternehmensebene. Im Sinne des ressour-

cenorientierten Ansatzes konstituiert sich Wettbewerbsfähigkeit in Kernkompetenzen, die die 

Differenzierung gegenüber Wettbewerbern ausmachen und schwer imitierbar und transfe-

rierbar sind (Prahalad/Hamel 1990). Es handelt sich hierbei also um die Summe (ausgewählter) 

organisationaler Kompetenzen. 
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Das Potenzial eines Unternehmens, Aufgaben oder Prozesse, die zur Wettbewerbsfähigkeit 

des Unternehmens beitragen, adäquat auszuführen, wird als organisationale Kompetenz de-

finiert. Die Kernkompetenzen eines Unternehmens ergeben sich aus der Summe seiner orga-

nisationalen Kompetenzen. Organisationale Kompetenzen werden als Bündel individueller 

Kompetenzen verstanden. Organisationale Kompetenzen werden in dieser Arbeit vereinfacht 

als Kompetenzen bezeichnet. 

2.3.2 Kooperationskompetenzen 

Für ein erfolgreiches Management von Kooperationen benötigt das institutionelle Manage-

ment spezifische Kompetenzen (Kohtamäki et al. 2017, S.189). Diese spezifischen Kompeten-

zen werden in der vorliegenden Arbeit als Kooperationskompetenzen bezeichnet. Für Koope-

rationskompetenzen haben sich in der wissenschaftlichen Literatur unter den Begriffen Alli-

anz(management)fähigkeit (Draulans et al. 2003; Schilke 2007; Kupke 2009; Schreiner et al. 

2009; Kohtamäki et al. 2017), Beziehungsfähigkeit (Kale/Singh 2007; Paulraj et al. 2008), Alli-

anzkompetenz (Lambe et al. 2002), Kooperationskompetenz (Sivadas/Dwyer 2000), und Netz-

werkfähigkeit (Walter et al. 2006; Mitrega/Forkmann 2012) verschiedene Konzepte herausge-

bildet. Diese Konzepte werden in empirischen Studien verwendet, um den Zusammenhang 

zwischen den Kooperationskompetenzen und resultierenden Kooperationsergebnissen bzw. 

dem Erfolg von Kooperationen zu erklären (Kohtamäki et al. 2017, S.189f.). Die Studien kon-

statieren einen signifikant positiven Zusammenhang zwischen den Kooperationskompetenzen 

und der Qualität der Kooperation bzw. der Qualität der Zusammenarbeit sowie dem Koope-

rationserfolg (vgl. Abbildung 2-10) (Kupke 2009, S.273). 

 

Abbildung 2-10: Zusammenhang Kooperationskompetenzen und -ergebnis (Kupke 2009, S.273) 

Kooperat ions-
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Eine Zusammenführung der verschiedenen Konzeptualisierungen von Kooperationskompe-

tenzen in einem einzigen Konzept ist KOHTAMÄKI ET AL. gelungen. Demnach sind Kooperations-

kompetenzen in zwei Ausprägungen zu verstehen: (1) als strategische oder operative Kompe-

tenz zur Koordination und Strukturierung, zur Stärkung des Zusammenhalts sowie zum Lernen 

in Kooperationen und (2) als Kompetenz zur Rekonfiguration der zur Zielerreichung erforder-

lichen Ressourcen und zur Wahrnehmung dieses Anpassungsbedarfs – wobei (2) in der angel-

sächsischen Literatur häufig als „dynamische Fähigkeiten“ (engl.: dynamic capabilities) be-

zeichnet wird. (Kohtamäki et al. 2017, S.190) In Analogie zur Wissenstreppe von NORTH (North 

et al. 2018, S.43) sind Kooperationskompetenzen somit als Potenzial zu verstehen, das die 

erfolgreiche Durchführung von Kooperationsprozessen durch die Anwendung spezifischer 

Managementkompetenzen ermöglicht. Die Kooperationsprozesse werden dabei durch die 

Managementaufgaben in Tabelle 2-3 repräsentiert. (Schmitt et al. 2022, S.808) 

Da KOHTAMÄKI ET AL. Kooperationskompetenzen im Kontext dyadischer Kooperationen in der 

Post-Vereinbarungsphase betrachten (Kohtamäki et al. 2017, S.188), wird ihre Konzeptualisie-

rung den Anforderungen der kooperativen Umsetzung von PSS nicht vollständig gerecht. Em-

pirische Untersuchungen zeigen, dass Kooperationskompetenzen insbesondere in der Initiie-

rungs- und Vereinbarungsphase erfolgskritisch sind (Lingens et al. 2022, S.28f; Schmitt et al. 

2023, 526f.). Entsprechend ist das Konzept von KOHTAMÄKI ET AL. um eine Einordnung der Ko-

operationskompetenzen in Kooperationsphasen zu erweitern, so dass Kooperationskompe-

tenzen im Kontext der Kooperationsphasen untersucht werden können. (Schmitt et al. 2022, 

S.808) 

Kooperationskompetenzen werden in dieser Arbeit als Potenzial definiert, das ein erfolgrei-

ches Management von Kooperationen in der Initiierungs-, Vereinbarungs-, Umsetzungs- und 

Rekonfigurationsphase ermöglicht. Kooperationskompetenzen werden als Objekte des Kom-

petenzmanagements verstanden (vgl. hierzu die Herleitung organisationaler Kompetenz in 

Abschnitt 2.3.1). 
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2.3.3 Entwicklung von Kooperationskompetenzen 

Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen der Kooperationskompetenzen sollen in diesem 

Abschnitt die Mechanismen erläutert werden, die der Entwicklung von Kooperationskompe-

tenzen zu Grunde liegen. 

Nach der Theorie des organisationalen Lernens ist die Kooperationserfahrung der zentrale 

Mechanismus, durch den ein Unternehmen Kooperationskompetenzen entwickelt 

(Kale/Singh 2017, S.270f.). Die Teilnahme an Kooperationen hat demnach einen direkten Ein-

fluss auf die Entwicklung der Kooperationskompetenzen eines Unternehmens. Je häufiger, 

länger und intensiver die Interaktion zwischen Kooperationspartnern ist, desto schneller und 

stärker kann ein Unternehmen seine Kooperationskompetenzen ausbilden. (Capaldo 2007, 

S.589) Dies führt zu der Annahme, dass die Entwicklung der Kooperationskompetenzen einer 

Erfahrungskurve folgt (Sampson 2005, S.1010). TEECE weist jedoch darauf hin, dass viele Un-

ternehmen keine Erfahrung mit Kooperationen haben, was den Einstieg aufgrund von fehlen-

den Kooperationskompetenzen erschwert (Teece 1998, S.77). Daher ist es wichtig, dass Un-

ternehmen Strategien entwickeln, um mangelnde Kooperationskompetenzen gezielt zu kom-

pensieren, insbesondere wenn sie bisher keine oder nur geringe Kooperationserfahrung ha-

ben (Blomqvist/Hara 2004, S.599). 

Kooperationskompetenzen können grundsätzlich intentional aufgebaut werden (Man 2001, 

S.67) und folgen einem erkennbaren Entwicklungspfad (Heimeriks 2005, S.146). Ausgangs-

punkt ihrer Entwicklung sind nach HARBISON UND PEKÁR „ad-hoc“-Prozesse, die spontan entste-

hen und häufig nach einem einfachen Trial-and-Error-Verfahren ablaufen (Harbison/Pekar 

1998, S.8). Durch die wiederholte Durchführung verbessern Unternehmen ihre eingebetteten 

Routinen und entwickeln so ihre Kooperationskompetenzen (Zollo et al. 2002, S.702). In die-

sem Zusammenhang analysieren verschiedene Autoren, dass die Entwicklung von Kooperati-

onskompetenzen zeitintensiv ist (Gulati 1999, S.402; Duysters/Hagedoorn 2000, S.86). Gleich-

zeitig können bei der Entwicklung von Kooperationskompetenzen Rückkopplungseffekte beo-

bachtet werden, die die Entwicklung unterstützen (vgl. Abbildung 2-11) (Brockelman/Cucci 

2000, S.5). 
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Abbildung 2-11: Rückkopplungseffekte bei der Kompetenzentwicklung (Brockelman/Cucci 2000, S.5) 

Die Entwicklung kann durch die gezielte Unterstützung, zum Beispiel über externe Berater, 

gefördert werden (Harbison/Pekar 1998, S.8). Dabei können Unternehmen aus den Erfahrun-

gen anderer, d.h. auch von Dienstleistern oder anderen Unternehmen in ihrem Netzwerk (Lu-

sch/Nambisan 2015, S.168), lernen. Der Lernprozess im Kontext der Dienstleistungsnutzung 

setzt einen ausreichenden Interaktionsgrad zwischen Anbieter und Nutzer voraus (Das/Teng 

2003, S.287f.). Dementsprechend können Kooperationskompetenzen sowohl eigenständig als 

auch durch Buy-Entscheidungen, d.h. durch Lerneffekte im Interaktionsprozess mit dem An-

bieter, aufgebaut werden. (Kale/Singh 2017, S.270f.) 

Zusammenfassend ist die Kooperationserfahrung der zentrale Mechanismus, durch den ein 

Unternehmen Kooperationskompetenzen entwickelt. Kooperationskompetenzen können so-

wohl eigenständig als auch durch Lerneffekte im Interaktionsprozess mit dem Anbieter aufge-

baut werden. 

2.3.4 Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

Als Alternative zur eigenständigen Entwicklung von Kooperationskompetenzen fokussiert die-

ser Abschnitt die Erschließung von Kooperationskompetenzen durch Dienstleistungen unab-

hängiger Drittparteien. 

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Innovationssystemen hat eine Reihe von Akt-

euren identifiziert, die allgemein als Intermediäre bezeichnet werden und eine Vielzahl von 
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Aufgaben im Innovationsprozess übernehmen. Da das Verständnis des (kooperativen) Ent-

wicklungsprozesses in dieser Arbeit mit dem allgemeinen Verständnis des Innovationsprozes-

ses übereinstimmt (vgl. Abschnitt 2.2.3), kann die wissenschaftliche Forschung zu Intermedi-

ären als konzeptionelle Grundlage dieser Arbeit herangezogen werden. Die Analyse der ein-

schlägigen wissenschaftlichen Beiträge konstatiert eine heterogene Bezeichnung und Konzep-

tualisierung dieser Akteure. Dies liegt daran, dass Intermediäre in verschiedenen Forschungs-

feldern untersucht werden: (1) Technologietransfer und -diffusion, (2) Innovationsmanage-

ment, (3) Innovationssysteme, (4) Wissensintensive Unternehmensdienstleistungen (engl.: 

Knowledge Intensive Business Services, KIBS). Neben der Bezeichnung (Innovations-)Interme-

diär (Gassmann et al. 2011; Colombo et al. 2015) werden die Begriffe Drittpartei (Reiß 2004; 

Jong/Klein Woolthuis 2013), Broker (Hargadon/Sutton 1997) und Netzwerkorganisation (Lynn 

et al. 1996) verwendet. (Howells 2006, S.718)  

Erst HOWELLS konnte die verschiedenen Konzepte in eine Typologie und einen Bezugsrahmen 

für die verschiedenen Rollen und Funktionen im Kontext des Innovationsprozesses integri-

eren. Nach HOWELLS werden Intermediäre als „[…] organization or body that acts an agent or 

broker in any aspect of the innovation process between two or more parties. Such intermedi-

ary activities include: helping to provide information about potential collaborators; brokering 

a transaction between two or more parties; acting as a mediator, or go-between, bodies or 

organizations that are already collaborating; and helping find advice, funding and support for 

the innovation outcomes of such collaborations” definiert (Howells 2006, S.720). Intermediäre 

sind in diesem Sinne als Vermittler zwischen kooperierenden Unternehmen zu verstehen, die 

das übergeordnete Ziel der Förderung des Zustandekommens und der Zusammenarbeit in Ko-

operationen verfolgen. Der Bezug „any aspect of the innovation process“ ist mit dem Ver-

ständnis der in dieser Arbeit betrachteten Aufgaben des Managements der kooperativen Ent-

wicklung gleichzusetzen. 

Bezogen auf die Systematik von DEDEHAYIR ET AL. sind Intermediäre in ihrer Rolle im Wertschöp-

fungsnetzwerk als „Unterstützer” der Wertschöpfung einzuordnen. Unterstützer tragen nicht 

direkt durch die Herstellung von Produkten oder die Erbringung von Dienstleistungen zur 
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Wertschöpfung bei (direkt wertschöpfende Unternehmen), sondern durch die Erbringung pe-

ripherer Unterstützungsleistungen. (Dedehayir et al. 2018, S.26) DE JONG ET AL. definieren vier 

Anforderungen an Intermediäre im Kontext dieser Eins-zu-viele-Beziehung zwischen Interme-

diär (Unterstützer) und direkt wertschöpfenden Unternehmen (Kooperationspartnern): (1) In-

termediäre sind nicht Teil der vertraglichen Kooperation, (2) haben keine Beziehungen zu Ko-

operationspartnern, die ihre Unparteilichkeit beeinträchtigen könnten, (3) dienen dem kon-

sensualen Kooperationsziel und sollten daher von allen Partnern ausgewählt und bezahlt wer-

den und (4) haben eine ausreichende Reputation als Vertrauensinstanz (Jong/Klein Woolthuis 

2013, S.56). Diese Anforderungen bzw. Merkmale von Intermediären werden in dieser Arbeit 

unter dem Begriff der Unabhängigkeit zusammengefasst und stellen die wesentliche Voraus-

setzung für ihre Vermittlungsfunktion in der Eins-zu-viele-Beziehung dar (Jong/Klein 

Woolthuis 2013). Zum Beispiel wird ein von einem Kooperationspartner rechtlich abhängiger 

Intermediär bei der Vertragsverhandlung von den anderen Kooperationspartnern nicht als 

Vermittler akzeptiert werden. 

Der Charakterisierung von DE JONG ET AL. folgend sind die Transaktionsbeziehungen Koopera-

tion und Hierarchie für die Zusammenarbeit von Intermediär und Kooperationspartnern nicht 

geeignet. Dementsprechend ist die Transaktionsbeziehung zwischen Intermediär und Koope-

rationspartnern als Marktbeziehung im Allgemeinen und Dienstleistungstransaktion im Spezi-

ellen zu konzeptualisieren. (Schmitt et al. 2022, S.809) Im Verständnis der Arbeit erbringen 

Intermediäre Dienstleistungen für Kooperationen bzw. für die Kooperationspartner. 

Ausgehend von der strukturellen Einordnung des Intermediärs als Dienstleister der Koopera-

tion, der Unterstützungsfunktionen im Entwicklungsprozess erfüllt, erscheint eine Abgren-

zung zum Promotorenmodell von WITTE, HAUSCHILDT UND GEMÜNDEN naheliegend. Die Untersu-

chung von Innovationspromotoren bezieht sich inhaltlich auf die Frage, ob und wie bestimmte 

Persönlichkeiten den Erfolg von Innovationsprozessen bestimmen (Hauschildt/Gemünden 

1999, S.1). Im Gegensatz zum Verständnis des Intermediärs als unabhängigem Dienstleister 

sind die Akteure bzw. Personen im Promotorenmodell Teil der direkt wertschöpfenden Unter-

nehmen (Hauschildt/Gemünden 1999, S.135). 
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Darüber hinaus lassen sich in der Forschung zu Intermediären zwei Perspektiven unterschei-

den. Überwiegend fokussieren die wissenschaftlichen Beiträge auf die Funktion der Interme-

diäre bzw. auf Intermediation als Prozess. Weniger häufig wird die strukturelle Perspektive 

eingenommen, d.h. die Betrachtung der Netzwerkbeziehungen der Intermediäre. (Howells 

2006, S.717) Analog zum Schwerpunkt der bestehenden Forschung wird in dieser Arbeit die 

Intermediation als Prozess, d.h. werden die von den Intermediären erbrachten Dienstleistun-

gen, in den Vordergrund gestellt. Im Zuge dessen sollen nachfolgend die neun wesentlichen 

empirisch bestätigten Funktionen von Intermediären erläutert werden (vgl. Tabelle 2-4). Hier-

bei ist anzumerken, dass die in der Literatur beschriebenen Funktionen im Vergleich zur Defi-

nition von HOWELLS über die reine Vermittlungsfunktion hinausgehen. 

Tabelle 2-4: Empirische Funktionen von Intermediären (i.A.a. Howells 2006, S.720) 

 

Die Funktion (1) Ideengenerierung beschreibt die methodische Unterstützung bei der Ideen-

generierung bzw. der produktbezogenen Visionsentwicklung (Lopez-Vega/Vanhaverbeke 

2009, S.7ff; Gassmann et al. 2011, S.460ff.). Die (2) Vorausschau umfasst die Bewertung be-

stehender und zukunftsfähiger technologischer Alternativen als Grundlage des Technologie-

Roadmappings sowie die Unterstützung bei der Entwicklung einer Strategie zur Kompetenz-

erschließung (Howells 2006, S.721; Gassmann et al. 2011, S.460ff; Janssen/Bouwman 2014, 

S.19). Die Funktion (3) Rahmenbedingungen setzen adressiert die Definition von Richtlinien 

und Standards, die die Entstehung von Kooperation und die effiziente Vermarktung begünsti-

gen (Janssen/Bouwman 2014, S.19). Funktion (4) fokussiert die Unterstützung bei der Suche 

und Auswahl geeigneter Wertschöpfungspartner (Howells 2006, S.721; Lopez-Vega/Van-

haverbeke 2009, S.7ff.). (5) Vereinbarung bezeichnet die Unterstützung bei der Vertragsver-

handlung und der Vertragsgestaltung, wobei der Umgang mit geistigem Eigentum eine we-

sentliche Komponente darstellt (Howells 2006, S.721; Jong/Klein Woolthuis 2013, S.57). (6) 

Konfliktmanagement umfasst die Bereitstellung objektiver Informationen für Monitoring und 

Empirische Funkt ionen von Intermediären im Kontext  von Entwicklungskooperat ionen

(1) Unterstützung der Ideengenerierung (6) Konf liktmanagement

(2) Vorausschau (7) Unterstützung der Wissenskombinat ion 

(3) Rahmenbedingungen setzen (8) Unterstützung der Kommerzialisierung

(4) Unterstützung der Partnersuche & -auswahl (9) Audit ierung

(5) Unterstützung der Vert ragsgestaltung & -verhandlung
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Steuerung sowie informelle und formelle Schlichtungsverfahren (Jong/Klein Woolthuis 2013, 

S.57). (7) Wissensverarbeitung und (Re-)Kombination beschreibt die Unterstützung der Wis-

senskombination bei der kooperativen Entwicklung der Kooperationspartner (Heikkinen/Mai-

nela 2007, S.921; Hakkarainen/Hyysalo 2016, S.53). Die Funktion (8) Kommerzialisierung fo-

kussiert die Unterstützung bei der marktseitigen Ausrichtung der Kooperation sowie die Ge-

schäftsplanung (Howells 2006, S.721). Die Funktion (9) Auditierung beschreibt die Bewertung 

der Kooperationsperformance und die darauf aufbauende Formulierung strategischer Anpas-

sungsbedarfe (Howells 2006, S.721; Hakkarainen/Hyysalo 2016, S.53).  

Je nach Kontext der Transaktionsbeziehung können die Rollen und Funktionen von Intermedi-

ären variieren (Howells 2006, S.723ff.). Organisationen, die diese Funktionen übernehmen, 

sind in der Regel auf bestimmte Funktionen spezialisiert (Jong/Klein Woolthuis 2013, S.56). 

Darüber hinaus sind derartige Organisationen nicht ausschließlich auf diese Dienstleistungen 

beschränkt, sondern bieten auch klassische Dienstleistungen wie Auftragsforschung oder Ent-

wicklungsleistungen an, die keine Intermediationsfunktion beinhalten. Daher ist Vorsicht ge-

boten, eine Organisation ausschließlich als Intermediär zu klassifizieren und zu beschreiben. 

(Howells 2006, S.725) In diesem Sinne sind Forschungseinrichtungen, Beratungsunternehmen, 

Anwaltskanzleien oder Interessenverbände Beispiele für Organisationen, die Intermediations-

dienstleistungen anbieten (Russo-Spena et al. 2017, S.989). 

Zusammenfassend werden (spezialisierte) Organisationen, die Intermediationsleistungen an-

bieten, in dieser Arbeit wie folgt definiert: 

(Spezialisierte) Organisationen, die Intermediationsleistungen im Kontext von Entwicklungs-

kooperationen anbieten, werden in dieser Arbeit als unabhängige Drittparteien bezeichnet. 

Diese Drittparteien zeichnen sich durch ihre Unabhängigkeit in der Eins-zu-viele-Beziehung 

mit den Kooperationspartnern im Rahmen der Dienstleistungstransaktion aus. Die folgenden 

vier Bedingungen müssen erfüllt sein, damit ihre Unabhängigkeit gewährleistet ist: (1) Inter-

mediäre sind nicht Teil der vertraglichen Kooperation, (2) haben keine Beziehungen zu Koope-

rationspartnern, die ihre Unparteilichkeit beeinträchtigen könnten, (3) dienen dem konsensu-

alen Kooperationsziel und sollten daher von allen Partnern ausgewählt und bezahlt werden 
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und (4) haben eine ausreichende Reputation als Vertrauensinstanz. (Spezialisierte) Organisa-

tionen, die Intermediationsleistungen im Kontext von Entwicklungskooperationen anbieten, 

sind in ihrem Angebot nicht auf Intermediationsleistungen beschränkt. 

Dienstleistungen, die von (spezialisierten) Organisationen in der Rolle der unabhängigen Dritt-

partei angeboten werden, sind in dieser Arbeit wie folgt definiert: 

Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien sind bezogen auf das Entwicklungsergebnis pe-

riphere Unterstützungsleistungen für Kooperationen (bzw. Einzelunternehmen), die die Auf-

gaben des Managements der kooperativen Entwicklung fokussieren. Dadurch fördern sie das 

Zustandekommen und die Aufrechterhaltung bzw. Zusammenarbeit in Kooperationen und 

tragen schließlich zum Kooperationserfolg bei. 

2.3.5 Dienstleistungstransaktion 

In Abschnitt 2.3.4 wurde die Transaktionsbeziehung zwischen unabhängiger Drittpartei und 

Kooperation als Marktbeziehung bzw. Dienstleistungstransaktion konzeptualisiert. Die Syn-

these der Dienstleistungstransaktionsprozesse von THIELL, SPANGENBERGER und HOFMANN ET AL. 

zeigt, dass Dienstleistungstransaktionen Aktivitäten von der Bedarfsidentifikation bis zur Eva-

luation der Dienstleistung umfassen (Thiell 2006, S.190; Spangenberger 2010, S.140; Hofmann 

et al. 2018, S.25). Dieser Prozess kann daher auch als Beschaffungsprozess verstanden wer-

den. Der Detaillierungsgrad, mit dem die einzelnen Aktivitäten der Dienstleistungstransaktion 

behandelt werden, kann je nach Art und Bedeutung einer Dienstleistung bzw. je nach ihrer 

Einkaufsklasse stark variieren (Thiell 2006, S.189). Um eine geeignete Aussage bezüglich des 

Prozesses für Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien treffen zu können, gilt es daher 

zunächst, deren Kaufklasse zu bestimmen. 

Im Investitionsgütermarketing bezeichnet der Begriff Kaufklasse unterschiedliche Kaufsituati-

onen, wobei in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung das Ziel verfolgt wird, Beschaf-

fungsprozesse kaufklassenadäquat zu gestalten (Wirtschaftslexikon Gabler 2018). Da sich die 

Beschaffung von Dienstleistungen im Aufbau und Ablauf sowie innerhalb der Prozessschritte 
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wesentlich von der Beschaffung von Sachgütern unterscheidet (Smeltzer/Ogden 2002, S.59), 

wird im Rahmen dieser Arbeit der dienstleistungsspezifische Kaufklassenansatz von 

SPANGENBERGER herangezogen (Spangenberger 2010, S.120ff.). Der Kaufklassenansatz von 

SPANGENBERGER unterscheidet zwischen vier Kaufsituationen bzw. Typen von Dienstleistungen 

(vgl. Abbildung 2-12): Katalogleistungen, Baukastenleistungen, Interaktivleistungen und Indi-

vidualleistungen. 

SPANGENBERGER typologisiert die Dienstleistungen basierend auf dem Grad der Individualisie-

rung der Dienstleistung sowie dem Interaktionsgrad mit dem Nachfrager. Diese Typologisie-

rungskriterien wurden bereits von MEFFERT (Meffert 1998, S.955ff.) herangezogen und stellen 

einen weit verbreiteten Ansatz in der Literatur dar. Individuelle Dienstleistungen, d.h. Dienst-

leistungen mit einem hohen Individualisierungsgrad, sind in der Regel heterogen, komplex 

und weisen eine hohe Varianz auf. Sie beinhalten eine Vielzahl von nachfragerspezifischen 

Details. Mit einer solchen Individualisierung geht eine hohe Wissensintensität einher. Im Ge-

gensatz dazu sind Leistungen mit geringem Individualisierungsgrad eher standardisierbar, we-

niger komplex und kaum heterogen. Sie weisen eine geringe Varianz und weniger nachfrager-

spezifische Details auf. Charakteristisch ist eine geringe Wissensintensität. Dienstleistungen 

mit hohem Interaktionsgrad zeichnen sich durch eine hohe Integration des externen Faktors 

bzw. des Nachfragers im Beschaffungsprozess aus. Damit geht eine hohe Verhaltensunsicher-

heit einher. Bei einem niedrigen Integrationsgrad ist die Integration des externen Faktors so-

wie die Verhaltensunsicherheit gering. (Spangenberger 2010, S.120-121) 

 

Abbildung 2-12: Kaufklassenbezogene Typologisierung von Dienstleistungen (Spangenberger 2010, 
S.120) 
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Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien sind basierend auf dieser Typologie als Individu-

alleistungen einzuordnen. Individualleistungen tragen zur Lösung komplexer wissensintensi-

ver Kundenprobleme bei und zeichnen sich durch einen hohen Grad an Individualisierung und 

Kundenintegration aus. SPANGENBERGER nennt Unternehmensberatung, Rechtsberatung und 

Entwicklungsleistungen als Beispiele für Individualleistungen. (Spangenberger 2010, S.124) 

Die Einordnung der Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien ist zum einen durch die er-

forderliche Individualisierung bzw. kontextspezifische Anpassung der Dienstleistung an den 

komplexen Kooperationsrahmen zu begründen. Gleichzeitig impliziert die Rolle als Interme-

diär eine hohe Integration des externen Faktors bzw. der Kooperationspartner. 

Ein weiteres Merkmal zur Einordnung von Dienstleistungen stellt der Wiederholungsgrad dar. 

Hierbei kann zwischen einem Neukauf, modifiziertem Wiederkauf und einem Wiederholungs-

kauf unterschieden werden. Aufgrund des geringen oder nicht vorhandenen Wiederholungs-

grades sind Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien als Neukauf einzuordnen. Neukäufe 

sind durch fehlende Voraberfahrung zu charakterisieren. (Hofmann et al. 2018, S.31-32)  

Nachdem Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien als Individualleistungen einzuordnen 

und als Neukauf zu verstehen sind, werden im Folgenden die Implikationen auf den Beschaf-

fungsprozess analysiert. Abbildung 2-13 zeigt eine Übersicht des Prozesses der Dienstleis-

tungstransaktion für Individualleistungen. Der Interaktionsprozess wird aufgrund des hohen 

Interaktionsgrades bei Individualleistungen explizit dargestellt. 
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Abbildung 2-13: Interaktionsprozess bei Dienstleistungstransaktionen (Thiell 2006, S.190; Spangenber-
ger 2010, S.140) 

Bei Individualleistungen ist ein hoher Methodeneinsatz erforderlich, denn ein unzureichender 

Methodeneinsatz führt zu Folgekosten in späteren Prozessphasen der Dienstleistungstransak-

tion und zu einem schlechten Dienstleistungsergebnis (Wildemann 2019, S.43). Für die Eigen-

erstellung bzw. den Fremdbezug komplexer und wissensintensiver Leistungen gibt es in der 

Regel unterschiedliche Argumente. Diese gilt es, im Rahmen einer Make-or-Buy-Analyse sys-

tematisch zu bewerten. Dementsprechend ist diese Analyse im Gegensatz zu anderen Kauf-

klassen für Individualleistungen explizit durchzuführen (Hofmann et al. 2018, S.47). Daneben 

kommt der methodischen Unterstützung der Bedarfsidentifikation und der Spezifikation von 

Beschaffungsbedarfen eine hohe Bedeutung zu, da komplexe Anforderungen adäquat erfasst 

werden müssen und bei Neukäufen Erfahrungswerte für die Spezifikation fehlen (Spangenber-

ger 2010, S.288). Darüber hinaus kommt der methodischen Unterstützung des Such- und Aus-

wahlprozesses von Dienstleistern eine besondere Bedeutung zu. Die Wissensintensität, die 
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erschwerte Beurteilbarkeit (durch Uno-actu-Prinzip), die umfassende Integration des exter-

nen Faktors sowie die schwierige Beschreibbarkeit von Individualleistungen begründen die 

Relevanz. Der Faktor Mensch, die soziale Kompetenz und die Chemie zwischen den beteiligten 

Akteuren sind in diesem Zusammenhang von entscheidender Bedeutung für das Dienstleis-

tungsergebnis. Daher ist bereits während des Auswahlprozesses ein intensiver Austausch not-

wendig. Aufgrund der Unsicherheiten bei der Integration des externen Faktors in die Leis-

tungserbringung ist ein kontinuierliches und umfassendes Leistungscontrolling erforderlich. 

(Spangenberger 2010, S.289ff.) 

Zusammenfassend ist der Transaktionsprozess für Dienstleistungen unabhängiger Drittpar-

teien basierend auf der kaufklassenbezogenen Einordnung als Individualleistung und Neukauf 

durch die hohe Relevanz der methodischen Unterstützung in den Phasen Spezifikation des 

Beschaffungsbedarfs, Make-or-Buy-Entscheidung, Dienstleistersuche/-auswahl und Dienst-

leistungsnutzung sowie durch einen hohen Interaktionsgrad zwischen Anbieter und Nachfra-

ger zu charakterisieren. 

2.3.6 Kooperative Beschaffung 

Die im vorigen Abschnitt beschriebene Dienstleistungstransaktion erfolgt zwischen dem 

Dienstleistungserbringer, der unabhängigen Drittpartei und dem Dienstleistungsnachfrager 

(den Kooperationspartnern). Nachfragerseitig wird der Beschaffungsprozess von mehreren 

rechtlich unabhängigen Unternehmen gemeinsam durchgeführt und stellt somit eine Beschaf-

fungskooperation dar (Boutellier/Corsten 2002, 67ff.). Zur Konzeptualisierung und theoreti-

schen Fundierung der Beschaffungskooperation der vorliegenden Arbeit wird diese in eine 

Systematisierung von Beschaffungskooperationsformen eingeordnet. 

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es einige Ansätze zur Systematisierung von Beschaf-

fungskooperationen (z.B. Essig 2000; Aylesworth 2003; Wooten 2003; Schotanus 2007). Diese 

basieren jedoch häufig auf empirischen Untersuchungen und weisen Branchenspezifika auf 
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(Bakker et al. 2006, S.15ff). SCHULTE IN DEN BÄUMEN nutzt die Transaktionskostentheorie als Sys-

tematisierungsansatz und leitet auf dieser Grundlage eine allgemein anwendbare Systematik 

ab, das 4C-Modell (vgl. Abbildung 2-14) (Schulte in den Bäumen 2009, S.119). 

 

Abbildung 2-14: 4C-Modell – transaktionskostentheoretische Systematisierung von Beschaffungsko-
operationen (Schulte in den Bäumen 2009, S.119) 

Das 4C-Modell klassifiziert interorganisationale Beschaffungskooperationen in drei Hauptfor-

men: marktnahe, neutrale und hierarchienahe Beschaffungskooperationen. Diese Formen 

werden als Beschaffungskooperationen im engeren Sinne bezeichnet. Werden Beschaffungs-

kooperationen im weiteren Sinn betrachtet, werden die drei Formen interorganisationaler Be-

schaffungskooperationen um intraorganisationale Beschaffungskooperationen ergänzt, d.h. 

Beschaffungskooperationen innerhalb eines Unternehmens oder einer Unternehmensgruppe. 

Im weiteren Sinne ergeben sich also vier Formen von Beschaffungskooperationen: 

 Coopetition Sourcing bezeichnet Beschaffungskooperationen zwischen direkten Wett-

bewerbern und ist den marktnahen Beschaffungskooperationen zuzuordnen. 

 Cooperative Sourcing bezeichnet Beschaffungskooperationen von Unternehmen, die 

sich in einer neutralen Position zueinander befinden, d.h. weder in einer direkten 

Wettbewerbssituation noch in einer Kunden-Lieferanten-Beziehung mit einer fokalen 

Position des beschaffenden Unternehmens. 

 Chain Sourcing bezeichnet Beschaffungskooperationen innerhalb der Wertschöp-

fungskette eines fokalen Unternehmens mit mehr oder weniger abhängigen Lieferan-

ten, also hierarchienahe Beschaffungskooperationen. 
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 Company Sourcing bezeichnet unternehmensinterne Beschaffungskooperationen mit 

hierarchischer Koordination. 

Die Beschaffungskooperation, die die Kooperationspartner zur Beschaffung von Dienstleistun-

gen unabhängiger Drittparteien bilden, sind bezogen auf die dargestellte Systematik als 

Cooperative Sourcing einzuordnen. Die Kooperationspartner sind rechtlich unabhängige Un-

ternehmen, die sich nicht im Wettbewerb zueinander befinden. Gleichzeitig soll durch die Be-

schaffungskooperation keine Kunden-Lieferanten-Beziehung intensiviert werden. In dieser Ar-

beit soll der Begriff kooperative Beschaffung anstelle von Cooperative Sourcing verwendet 

werden. 

Die Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien stellt eine kooperative Be-

schaffung dar. Kooperative Beschaffung bezeichnet Beschaffungskooperationen von Unter-

nehmen, die sich in einer neutralen Position zueinander befinden, d.h. weder Kunden-Liefe-

ranten-Beziehungen Gegenstand der Beschaffungskooperation sind, noch eine Konkurrenzsi-

tuation zwischen den Unternehmen besteht. 

In dieser Arbeit wird die kooperative Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Dritt-

parteien durch den Dienstleistungsnachfrager (die Kooperationspartner) betrachtet. Der Un-

terschied zu der in der Wissenschaft diskutierten kooperativen Beschaffung liegt in der Stra-

tegie bzw. dem Grund der kooperativen Beschaffung. Die Diskussion in der Wissenschaft be-

zieht sich auf verringerte Transaktionskosten und Skaleneffekte bei der Beschaffung, wobei 

die Dienstleistungen oder Güter nachfolgend unabhängig von der Kooperation genutzt oder 

eingesetzt werden. Im Kontext der Arbeit ist der Grund der kooperativen Beschaffung die ge-

meinschaftliche Nutzung der Dienstleistung im Rahmen der Kooperation. Unter der Berück-

sichtigung dieses Unterschieds kann die Forschung zur kooperativen Beschaffung für die Ent-

wicklung der Methodik herangezogen werden. Auf die Ausführung der theoretischen Grund-

lagen der kooperativen Beschaffung wird an dieser Stelle verzichtet, da diese in Abschnitt 

5.4.1 ausführlich diskutiert werden. 
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2.4 Grundlagen der Methodikentwicklung 

Als Ausgangspunkt der Konzeption und Detaillierung einer Methodik zur systematischen Be-

schaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien werden in diesem Teilkapitel die 

Grundlagen der Methodikentwicklung beschrieben. Im Kontext des systemtheoretischen For-

schungsparadigmas, das dieser Arbeit zugrunde liegt (vgl. Abschnitt 1.3), haben sich die Sys-

temtheorie und die Modelltheorie als geeignete Ansätze für den systematischen Umgang mit 

komplexen Problemstellungen erwiesen. Die Systemtheorie und die Modelltheorie werden 

daher zur Methodikentwicklung angewendet. (Paulukuhn 2005, S.79ff; Döring 2010, S.74ff; 

Rittstieg 2020, S.97ff.) Neben der Definition des Methodikbegriffs werden die Grundlagen der 

Systemtheorie (Abschnitt 2.4.1) und der Modelltheorie (Abschnitt 2.4.2) sowie deren Anwen-

dung zur Methodikentwicklung (Abschnitt 2.4.3) nachfolgend erläutert. 

2.4.1 Systemtheorie 

In der Systemtheorie wird ein System als begrenzter Ausschnitt der Realität verstanden, das 

durch die Gesamtheit verschiedener Elemente charakterisiert wird. Diese Elemente stehen in 

wechselseitigen, beeinflussbaren und zeitlich veränderlichen Beziehungen zueinander. (Bruns 

1991, S.31) Sind diese Beziehungen nur innerhalb des Systems beobachtbar, handelt es sich 

um ein geschlossenes System. Im Gegensatz dazu schließen offene Systeme auch Beziehungen 

zu den Elementen der Umwelt mit ein. (Nedeß 1997, S.8) Die Systemgrenze grenzt das System 

gegenüber der Umwelt oder anderen Systemen ab, wobei diese Ein- und Ausgangsgrößen des 

betrachteten Systems darstellen können (Ehrlenspiel 2003, 17f.). Ein System kann Subsysteme 

aufweisen, aber auch selbst Bestandteil eines übergeordneten Systems sein. Als Systemele-

ment wird die kleinste Einheit eines Systems bezeichnet (Ulrich 1968, S.107f.). Eine zusam-

menfassende Darstellung der Struktur und der Elemente von Systemen zeigt Abbildung 2-15.  
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Abbildung 2-15: Struktur und Elemente eines Systems (Paulukuhn 2005, S.84) 

Ausgehend von diesem Systemverständnis bietet die Systemtheorie Vorgehens- und Gestal-

tungsprinzipien zur Komplexitätsbewältigung an. Die zielgerichtete und zweckmäßige Gestal-

tung komplexer Systeme wird durch die zwei Gestaltungsprinzipien Strukturierung und Hie-

rarchisierung unterstützt. Das Gestaltungsprinzip Strukturierung beschreibt die Zerlegung ei-

nes komplexen Problems in inhaltlich abgrenzbare Teilprobleme. Die Hierarchisierung be-

schreibt die sachlogische Zusammenfassung von Systemelementen in Subsystemen. (Patzak 

1982, S.39; Haberfellner/Weck 2019, S.30) Bei der Lösung von Problemen in komplexen Sys-

temen ermöglicht das Vorgehensprinzip vom Groben ins Detail die kontrollierte Steigerung 

der Systemkomplexität. (Haberfellner/Weck 2019, S.28ff.). Die beschriebenen Vorgehens- 

und Gestaltungsprinzipien werden in dieser Arbeit zur Komplexitätsbewältigung angewendet. 

2.4.2 Modelltheorie 

Entsprechend dem Verständnis von Modellen als „abstrakte und vereinfachte Abbildungen 

der Wirklichkeit“ (Haberfellner/Weck 2019, S.12) charakterisiert STACHOWIAK Modelle durch 

das Abbildungsmerkmal, das Verkürzungsmerkmal und das pragmatische Merkmal. Das Ab-

bildungsmerkmal gibt an, dass die Modellattribute ein Abbild der Originalattribute sind. Das 

Verkürzungsmerkmal fordert, dass nur relevante Attribute des Originals berücksichtigt wer-

den und irrelevante zu vernachlässigen sind. Das pragmatische Merkmal bezieht sich darauf, 

AusgangEingang

Umwelt

Systemgrenze

Beziehung

Element , 
Teilsystem



60 2.4 Grundlagen der Methodikentwicklung 

 

dass Modelle für einen Anwendungszweck erstellt werden und daher auf die Anwendung im 

Kontext ausgerichtet werden müssen. (Stachowiak 1973, S.37, 131) 

Grundsätzlich kann zwischen Beschreibungs- und Analysemodellen unterschieden werden, 

letztere wiederum in Erklärungs-, Entscheidungs- und Gestaltungsmodelle (Zelewski 1999, 

S.47). Beschreibungsmodelle dienen der Abbildung empirischer Phänomene (Wöhe 1990, 

S.40), während Analysemodelle im Anwendungskontext ausgewertet werden und dadurch 

zum Erkenntnisgewinn beitragen. Erklärungsmodelle stellen Hypothesen über Ursache- und 

Wirkungsbeziehungen auf (Patzak 1982, S.313f.). Entscheidungsmodelle dienen der Ableitung 

von Handlungsmaßnahmen (Reschke 2019, S.74). Gestaltungsmodelle beschreiben Maßnah-

men und den Zielzustand der Veränderung der Realität (Reschke 2019, S.74). Dieses Modell-

verständnis liegt dieser Arbeit zugrunde. 

2.4.3 Anwendung der Systemtheorie und Modelltheorie 

Bevor die Anwendung der Systemtheorie und Modelltheorie für die Methodikentwicklung be-

schrieben wird, muss der Begriff Methodik definiert werden. Der Methodikbegriff „[…] ist de-

finiert als ein System von zusammengehörigen Modellen, Methoden und Hilfsmitteln zur Lö-

sung einer theoretischen oder praktischen Aufgabenstellung.” (Neuhausen 2001, S.6) Modelle 

sind dabei als abstraktes und vereinfachtes Abbild der Wirklichkeit definiert (Haberfell-

ner/Weck 2019, S.12). „Zielgerichtete, planmäßige Vorgehen bzw. Verfahren zur Erlangung 

von (wissenschaftlichen) Erkenntnissen oder praktischen Ergebnissen” werden als Methoden 

bezeichnet. Hilfsmittel unterstützen die Anwendung oder den Aufbau von Methoden oder 

Modellen. Während Modelle die Grundlage für die Entwicklung von Methoden schaffen, wer-

den durch die Anwendung von Methoden auf Modelle Erkenntnisse gewonnen. (Neuhausen 

2001, S.6f.) 

In Anlehnung an DÖRING und NEUHAUSEN lässt sich die modellbasierte Methodikentwicklung 

und -anwendung zur Lösung komplexer Realprobleme der Ingenieurwissenschaften in die in 

Abbildung 2-16 dargestellten Phasen gliedern (Neuhausen 2001, S.6f; Döring 2010, S.76f.). 
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Abbildung 2-16: Erkenntnisprozess zur Lösung von Realproblemen (Neuhausen 2001, S.6f; Döring 
2010, S.76f.) 

Der erste Schritt der Erkenntnisgewinnung besteht in der Auswahl eines Realproblems aus 

dem betrachteten Realsystem. Anschließend wird das Zielsystem zur Lösung des Realprob-

lems definiert. Basierend auf der Zielsetzung wird das Realproblem durch die Modellbildung, 

das heißt die Modellierung des Realproblems im Realsystem, in die Modellwelt überführt. Das 

Realproblem wird dadurch zum Formalproblem. Durch die Anwendung von Forschungsme-

thoden auf das Formalproblem werden Erkenntnisse zur Problemlösung gewonnen. Die Er-

kenntnisse werden in Form von Modellen, Methoden und Hilfsmitteln gewonnen, die an-

schließend in einer anwendungsgerechten Methodik für den Nutzer formuliert werden. In 

Kombination mit seiner Erfahrung kann der Nutzer die Methodik zur Lösung des Realproblems 

einsetzen. 

Zusammenfassend bieten die in Abschnitt 2.4 beschriebenen Grundlagen der Systemtheorie 

und der Modelltheorie einen geeigneten Rahmen zur Handhabung der Komplexität des Real-

systems bei der problem- bzw. zielbezogenen Abbildung in den Modellbereich und schaffen 

dadurch eine geeignete Grundlage zur Problemlösung für diese Arbeit. 

2.5 Zwischenfazit 
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wurden in diesem Kapitel die problemrelevanten theoretischen Grundlagen beschrieben und 

die wesentlichen Elemente des Betrachtungsbereichs konzeptualisiert und definiert. Die Ele-

mente des Betrachtungsbereichs werden in Abschnitt 4.1 im Rahmen der Entwicklung des 

Ordnungsrahmens der Methodik zueinander in Beziehung gesetzt. Da im Zuge der Erläuterung 

der Zusammenhänge auch eine kurze Wiederholung der Definitionen erfolgt, wird auf eine 

Zusammenfassung in diesem Teilkapitel verzichtet und auf Abschnitt 4.1 verwiesen. 

 



 

 

3 Analyse bestehender Ansätze 

Basierend auf der Analyse bestehender Ansätze wird im diesem Kapitel der Forschungsbedarf 

abgeleitet. Ausgehend von der Darstellung der praktischen Herausforderungen bei der Kom-

pensation von Kooperationskompetenzdefiziten (Abschnitt 3.1) wird zunächst eine Bewer-

tungsgrundlage geschaffen, die eine Bewertungssystematik und ein Anforderungssystem um-

fasst (Abschnitt 3.2.1). Auf dieser Grundlage werden anschließend relevante Lösungsansätze 

recherchiert, bewertet und deren Defizite aufgezeigt (Abschnitt 3.2.2). Darauf aufbauend wird 

der Forschungsbedarf abgeleitet (Abschnitt 3.2.3) und die Hauptforschungsfrage durch spezi-

fischere Unterforschungsfragen detailliert (Abschnitt 3.3). 

3.1 Handlungsbedarf aus der Praxis 

Wie in der Einleitung ausführlich dargelegt wurde, stellt die kooperative Umsetzung von PSS 

für Unternehmen der Maschinenbaubranche eine attraktive Handlungsoption dar, um sich im 

globalen Wettbewerb zu differenzieren und um in gesättigten Märkten zu wachsen. Häufig 

kommen diese Kooperationen jedoch gar nicht erst zustande, scheitern in der Umsetzung oder 

bleiben hinter den ursprünglichen Erwartungen zurück. Wie Studien zeigen, ist einer der 

Hauptgründe hierfür, dass den Kooperationspartnern Kompetenzen zum Management dieser 

Kooperationen, also Kooperationskompetenzen fehlen (vgl. Abschnitt 1.1). 

Durch die Nutzung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien können die Kooperati-

onskompetenzdefizite der Kooperationspartner gezielt kompensiert werden. Diese Dienstleis-

tungen werden heute bereits angeboten (vgl. Abschnitt 2.3.4). Jedoch erfolgt die Beschaf-

fungsentscheidung unsystematisch, sodass die Dienstleistungen nur in Einzelfällen genutzt 

werden (Schmitt et al. 2023, S.529f.). In der für den Betrachtungsbereich repräsentativen (Be-

gründung siehe Anhang A) Studie von SCHMITT ET AL. werden fünf Herausforderungen identifi-

ziert, die die geringe Verbreitung des Ansatzes in der Praxis begründen (vgl. Abbildung 3-1). 

Diese Herausforderungen werden im Folgenden erläutert. 
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Abbildung 3-1: Herausforderungen der Praxis – Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten 
durch Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien (Schmitt et al. 2023, S.529f.) 

Lösungsbewusstsein: Den Unternehmen fehlt ein vollständiger Überblick über Dienstleistun-

gen, die die Herausforderungen des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS ad-

ressieren und damit zur Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten beitragen. Diese 

Dienstleistungen sind den Unternehmen bisher nur vereinzelt bekannt. Ohne diesen Überblick 

können die Make-or-Buy-Entscheidung und die Spezifikation des Beschaffungsbedarfs nicht 

effektiv und effizient durchgeführt werden. Bezogen auf die Make-or-Buy-Entscheidung be-

deutet dies, dass potenziell geeignete Dienstleistungen nicht als Handlungsalternativen in Be-

tracht gezogen werden, da sie nicht bekannt sind. Gleichzeitig gestaltet sich die Spezifikation 

des Beschaffungsbedarfs aufgrund fehlender Bezugspunkte deutlich aufwändiger. 

Nutzenbewertung: Die Unternehmen können nicht beurteilen, ob die Dienstleistung einer un-

abhängigen Drittpartei einen signifikanten Mehrwert gegenüber dem Kooperationsmanage-

ment ohne externe Unterstützung aufweist und daher bevorzugt werden sollte. Der Grund 

hierfür ist ein unzureichendes Verständnis des zu lösenden Problems und der angebotenen 

Dienstleistung selbst sowie der damit verbundenen Werttreiber. Wird der Mehrwert nicht 

transparent gemacht, können die Stakeholder bei der Make-or-Buy-Entscheidung nicht über-

zeugt werden. 

Problembewusstsein: Unternehmen nehmen die Herausforderungen des Kooperationsmana-

gements in der Regel erst dann wahr, wenn sie symptomatisch werden. Dies liegt daran, dass 

sie aufgrund fehlender Erfahrungen mit der kooperativen Umsetzung von PSS (oder bereits 
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mit Kooperationen an sich) den Handlungsbedarf nicht einschätzen können. In der Folge wer-

den die notwendigen Kompetenzen zur Bewältigung der Herausforderungen nicht rechtzeitig 

erschlossen. 

Prozessgestaltung: Hohe Transaktionskosten stellen bei Kooperationen ohnehin ein Problem 

dar. Daher wird der Ansatz nicht genutzt werden, wenn der Aufwand für die Bedarfsidentifi-

kation und die Kompetenzerschließung bzw. die Dienstleistungstransaktion im Speziellen zu 

hoch ist. In diesem Zusammenhang ist unklar, wie ein effizienter Prozess aussieht, der die Rolle 

der unabhängigen Drittpartei des Dienstleisters wahrt. Dies bedeutet, dass der Dienstleister 

nicht nur von einem einzigen Unternehmen ausgewählt werden kann, da in diesem Fall davon 

ausgegangen werden muss, dass bewusst ein Dienstleister ausgewählt wird, der parteiisch 

agiert. 

Kompetenzbewertung: Wie es basierend auf agency-theoretischen Überlegungen für wis-

sensintensive Dienstleistungen mit hohem Individualisierungsgrad und Kundenintegration zu 

erwarten ist (Thiell 2006, S.233ff.), nennen einige Unternehmen Schwierigkeiten bei der Be-

wertung des Leistungspotenzials von Dienstleistern. Dies gilt für die die Beschaffungsaktivitä-

ten Dienstleistersuche und -auswahl. Da es sich hierbei um eine in der Forschung umfangreich 

behandelte Problemstellung handelt (Thiell 2006, S.164ff.) und die Erkenntnisse ohne Kontex-

tualisierungsaufwand auf den Betrachtungsbereich übertragbar sind, wird diese Herausforde-

rung im Rahmen dieser Arbeit nicht betrachtet. 

Zusammenfassend konstatiert die Studie Herausforderungen bei der Bedarfsidentifikation 

und der Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien, die auf einem metho-

dischen Defizit gründen. Die hohe Relevanz des Methodeneinsatzes bei der Beschaffung von 

Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien (vgl. Abschnitt 2.3.5) erklärt die bisher geringe 

Verbreitung des Ansatzes und unterstreicht den Handlungsbedarf. 
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3.2 Darstellung und Bewertung bestehender Ansätze 

Aufbauend auf den beschriebenen Herausforderungen der Praxis wird im Folgenden eine Be-

wertungsgrundlage (Abschnitt 3.2.1) entwickelt. Nach der Identifikation und Darstellung rele-

vanter bestehender Lösungsansätze (Abschnitt 3.2.2) wird die Bewertungsgrundlage zur sys-

tematischen Bewertung dieser Ansätze herangezogen (Abschnitt 3.2.3). 

3.2.1 Bewertungsgrundlage 

Die Festlegung einer einheitlichen Bewertungsgrundlage ermöglicht die systematische Identi-

fikation des Theoriedefizits. Die Bewertungsgrundlage besteht aus einer Bewertungssystema-

tik und einem Anforderungssystem. Die Bewertungssystematik legt fest, wie bestehende An-

sätze hinsichtlich ihrer Eignung zur Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten im 

Kontext der kooperativen Umsetzung von PSS bewertet werden. Das Anforderungssystem de-

finiert die Anforderungen, die zur inhaltlichen Bewertung der Ansätze herangezogen werden. 

(Rittstieg 2020, S.63) 

Bewertungssystematik 

Für die Bewertung bestehender Ansätze gibt es verschiedene Systematiken. In der wissen-

schaftlichen Literatur hat sich eine diskrete fünfstufige Skala etabliert, die den Erfüllungsgrad 

je Anforderung abbildet. Diesem Ansatz wird in dieser Arbeit gefolgt. Bezogen auf den Erfül-

lungsgrad werden die Ausprägungen der Skala mit nicht erfüllt, gering, teilweise, hoch und 

vollständig bezeichnet. Zur visuellen Darstellung werden Harvey Balls verwendet (vgl. Abbil-

dung 3-2). 

 

Abbildung 3-2: Harvey Balls in den Ausprägungen der fünfstufigen Skalierung 

nicht  erfüllt gering teilweise hoch vollständig
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Anforderungssystem 

Die Anforderungen für die inhaltliche Bewertung der bestehenden Ansätze resultieren aus 

den theoretischen Grundlagen des Betrachtungsbereichs (Kapitel 2) sowie dem Handlungsbe-

darf der Praxis (Abschnitt 3.1). In diesem Sinne müssen die bestehenden Ansätze Antworten 

auf die Problemstellungen der Praxis geben und dabei die Spezifika des Betrachtungsbereichs 

berücksichtigen. Dementsprechend können die Anforderungen in den Kategorien Betrach-

tungsbereich und Zielbereich eingeordnet werden. 

Die Anforderungen des Betrachtungsbereichs resultieren aus der Fokussierung der Arbeit: 

 Produkt-Service-Systeme im Maschinenbau: Der Ansatz soll die Spezifika der Bünde-

lung von Sach- und Dienstleistungen bezogen auf die Erzeugnisse Maschine und Anlage 

berücksichtigen. In diesem Zusammenhang sind die kundenintegrierten und sich ge-

genseitig determinierenden Wertschöpfungsprozesse entlang des Lebenszyklus von 

PSS hervorzuheben. 

 Kooperation in Wertschöpfungsnetzwerken: Der Ansatz soll die Spezifika explizit ge-

führter mono- und polyzentrischer Entwicklungskooperationen berücksichtigen, bei 

der sich jeder Kooperationspartner auf seine Kernkompetenzen fokussiert. Im Zuge 

dessen gilt es, die zwei Arten der Wissenskombination zu unterscheiden: Architek-

turentwicklungen, die aus der Kombination abgeschlossener Module entstehen, und 

Technologieentwicklungen, die aus der unternehmensübergreifenden Wissensver-

schmelzung resultieren. 

 Kooperationskompetenzen: Der Ansatz soll die Spezifika der Kompetenzen zum Ma-

nagement von Kooperationen berücksichtigen. Das bedeutet, dass die Management-

aufgaben in den Kooperationsphasen der Initiierung, Vereinbarung und Umsetzung 

und die hierfür benötigten Kompetenzen adressiert werden müssen. 

 Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien: Der Ansatz soll die Spezifika von Dienst-

leistungen berücksichtigen, die mit dem Ziel der Kompensation von Kooperationskom-

petenzdefiziten angeboten werden. Demnach muss die Rolle der unabhängigen Dritt-

partei adressiert werden, die (spezialisierte) Organisationen in der Eins-zu-viele-Bezie-
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hung mit den Kooperationspartnern einnehmen. Gleichzeitig gilt es, die Dienstleistun-

gen im Sinne des Kaufklassenansatzes als Individualleistung und Neukauf zu behan-

deln. 

Die Anforderungen des Zielbereichs resultieren aus dem Handlungsbedarf der Praxis: 

 Dienstleistungen zur Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten (Lösungsbe-

wusstsein): Der Ansatz soll einen vollständigen Überblick über die Dienstleistungen un-

abhängiger Drittparteien geben, die zur Kompensation unzureichender Kooperations-

kompetenzen genutzt werden können. Gleichzeitig sollen die Dienstleistungen so be-

schrieben werden, dass die Beschaffungsaktivitäten Make-or-Buy-Entscheidung und 

Spezifikation des Beschaffungsbedarfs effizient durchgeführt werden können. Dem-

nach bildet die Beschreibung der Dienstleistungen den Aufsatzpunkt für die unterneh-

mensindividuelle Anpassung bzw. Gestaltung der Dienstleistung. 

 Nutzenbewertung: Der Ansatz soll im Kontext der Make-or-Buy-Entscheidung eine Be-

wertung des Nutzens bzw. des Mehrwerts ermöglichen, der durch die Dienstleistung 

einer unabhängigen Drittpartei im Vergleich zum Kooperationsmanagement ohne ex-

terne Unterstützung entsteht. 

 Bedarfsidentifikation (Problembewusstsein): Der Ansatz soll die rechtzeitige Identifika-

tion unzureichend ausgeprägter Kooperationskompetenzen ermöglichen, sodass diese 

bis zum Bedarfszeitpunkt erschlossen werden können. 

 Prozessgestaltung: Der Ansatz soll die Bedarfsidentifikation und Dienstleistungsbe-

schaffung in einem effizienten Prozess abbilden, der gleichzeitig die Unabhängigkeit 

des Dienstleisters in der eins-zu-viele-Beziehung mit den Kooperationspartnern wahrt. 

3.2.2 Darstellung bestehender Ansätze 

Die bestehenden Ansätze, die in diesem Abschnitt analysiert werden, wurden basierend auf 

einer Literaturrecherche in vier Suchfeldern ermittelt. Die Suchfelder ergeben sich aus den 

Anforderungen des Zielbereichs. (Gross 2021, S.105) Die resultierenden Suchfelder werden 
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demnach wie folgt definiert: (1) Ansätze zur Gestaltung von Dienstleistungen zur Kompensa-

tion von Kooperationskompetenzdefiziten, (2) Ansätze zur Nutzenbewertung, (3) Ansätze zur 

Bedarfsidentifikation und (4) Ansätze zur Prozessgestaltung. Die relevanten Ansätze werden 

je Suchfeld vorgestellt und anhand der in Abschnitt 3.2.1 beschriebenen Bewertungsgrund-

lage bewertet. Das Relevanzkriterium für die Auswahl der Ansätze in der Literaturrecherche 

ist, dass sie die jeweiligen Anforderungen des Zielbereichs zumindest ansatzweise (gering) er-

füllen und einen signifikanten inhaltlichen Neuheitsgrad gegenüber den anderen vorgestellten 

Ansätzen aufweisen. 

(1) Ansätze zur Gestaltung von Dienstleistungen zur Kompensation von Kooperationskom-

petenzdefiziten 

In diesem Abschnitt werden sechs Ansätze vorgestellt, die Dienstleistungen unabhängiger 

Drittparteien (oder zumindest deren konstituierenden Elemente) beschreiben, die zur Kom-

pensation von Kooperationskompetenzdefiziten beitragen. 

Virtuelle Fabrik nach SCHUH ET AL. 

SCHUH, MILLARG UND GÖRANSSON beschreiben mit der Virtuellen Fabrik ein Kooperationskonzept, 

das darauf abzielt, Rahmenbedingungen zu schaffen, mit denen Marktchancen kurzfristig und 

effizient identifiziert und kooperativ gewinnbringend erschlossen werden können. Das Kon-

zept gründet in der Verbindung von Stabilität und Flexibilität, wobei auftragsbezogene ad-hoc-

Kooperationen flexibel aus einem statischen Beziehungsnetzwerk unabhängiger Unterneh-

men heraus initiiert bzw. aktiviert werden können. Für die Umsetzung des Konzepts bzw. zum 

Management der Virtuellen Fabrik werden Rollen bzw. Verantwortlichkeiten beschrieben, die 

von natürlichen oder juristischen Personen eingenommen werden: Broker, Auftragsmanager, 

Auditor, Leistungsmanager und Netzwerk-Coach. Im Kontext der vorliegenden Dissertation 

können die Rollen und deren Beschreibung als Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

verstanden werden, die das Kooperationsmanagement fokussieren. Die Rollen decken einen 

hohen Anteil der Aufgaben des Kooperationsmanagements ab. In ihrer ursprünglichen Form 

bildet die Virtuelle Fabrik die Ziele einer Produktionskooperation ab. In dieser Arbeit werden 
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dagegen die Ziele von Entwicklungskooperationen fokussiert (vgl. Abschnitt 2.2.2). (Schuh et 

al. 1998) 

Connecting open and closed innovation markets nach LOPEZ-VEGA UND VANHAVERBEKE 

Basierend auf der Typologisierung von 32 empirischen Anwendungsfällen entwickeln LOPEZ-

VEGA UND VANHAVERBEKE vier idealtypische branchenunspezifische Geschäftsmodelle für Inno-

vationsintermediäre: Innovation Consultant, Innovation Trader, Innovation Incubator und In-

novation Mediator. Die Geschäftsmodelle umfassen Dienstleistungen, die Unternehmen bei 

der Ideengenerierung, Vernetzung mit Komplementären sowie bei der Koordination der ko-

operativen Umsetzung der Innovationen unterstützen. Demnach integrieren die vier Typen 

der Innovationsintermediäre jeweils einzelne Wertversprechen bzw. Dienstleistungen. Das 

Kriterium für die Integration der Dienstleistungen in einem Anbietertyp bzw. Innovationsin-

termediär wird dabei nicht dargelegt. Die Geschäftsmodelle der Intermediäre werden in den 

Dimensionen Wertversprechen, Wertschöpfungsprozesse, Marktsegment, Partnernetzwerk, 

Wettbewerbsstrategie und Umsatzmodell beschrieben. Im Kontext der Arbeit sind die Leis-

tungsangebote der entwickelten Innovationsintermediäre als Dienstleistungen unabhängiger 

Drittparteien zu verstehen, die jeweils einzelne Aufgaben des Kooperationsmanagements fo-

kussieren. (Lopez-Vega/Vanhaverbeke 2009) 

The role of intermediaries in cross-industry innovation processes nach GASSMANN ET AL. 

Basierend auf Befragungsdaten von 107 europäischen Unternehmen des verarbeitenden Ge-

werbes und der Fallstudienanalyse von sechs kooperativen Innovationsprojekten identifizie-

ren GASSMANN, DAIBER UND ENKEL drei Typen von Intermediären: Innovation Broadener, Innova-

tion Leverager und Innovation Multiplier. Diese Intermediäre unterstützen ihre Kunden in ver-

schiedenen Phasen des Innovationsprozesses bei der Realisierung von Innovationen durch 

Analogieschlüsse aus anderen Branchen. Die Intermediäre werden durch Kompetenzen be-

schrieben, die für die Erbringung der Dienstleistung erforderlich sind. In Bezug auf den Be-

trachtungsbereich der vorliegenden Arbeit sind die beschriebenen Intermediäre als unabhän-

gige Drittparteien zu verstehen. Gleichzeitig ist anzumerken, dass sich die Dienstleistungen 
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der Intermediäre nicht auf Kooperationen als Kunden fokussieren, sondern lediglich auf Ein-

zelunternehmen. Mit dem Fokus auf Innovationen durch Analogieschlüsse aus anderen Bran-

chen sind die Dienstleistungen der drei Intermediäre bezogen auf den Innovationsansatz be-

grenzt. (Gassmann et al. 2011) 

Managing the lifecycle of open innovation platforms nach HALLERSTEDE 

HALLERSTEDE entwickelt auf der Grundlage von Anforderungstypen für die Nutzung von Open-

Innovation-Plattformen vier Dienstleistungen von Intermediären. Diese Dienstleistungen un-

terstützen die Nachfragerorganisation bei der Nutzung von Open Innovation-Plattformen. Die 

Anforderungstypen bzw. die Zielsetzung der Nutzung der Open-Innovation-Plattform unter-

stützt den Nachfrager bei der Auswahl einer geeigneten Dienstleistung. Die Dienstleistungen 

der Intermediäre sind als Leistungen der Open-Innovation-Plattform zu verstehen. HALLERSTEDE 

arbeitet in diesem Zusammenhang die Differenzierungsmerkmale heraus, die Intermediäre, 

die der Open Innovation Plattformen direkt zugeordnet sind, gegenüber unabhängigen Anbie-

tern haben. Im Kontext der Arbeit sind die Dienstleistungen der Intermediäre als Dienstleis-

tungen unabhängiger Drittparteien zu verstehen, wobei diese nur einen kleinen Teil der Auf-

gaben des Kooperationsmanagements adressieren und lediglich Einzelunternehmen als Kun-

den fokussieren. (Hallerstede 2013) 

An organizational competence model for innovation intermediaries nach JANSSEN ET AL. 

JANSSEN, BOUWMAN, VAN BUUREN UND HAAKER untersuchen die Rolle von Intermediären bei der 

Umsetzung von IKT-basierten Innovationen in Netzwerken anhand einer Fallstudie von 14 

Multipartner-Kooperationen in den Niederlanden. Die Studie identifiziert die Infrastruktur, 

Managementkompetenzen und Werte, die Intermediäre in den Explorations- und Exploitati-

onsphasen des Innovationsprozesses benötigen, um ihrer unterstützenden Rolle gerecht zu 

werden. Darauf aufbauend entwickeln die Autoren ein innovationsphasenspezifisches Modell, 

mit dem die erforderlichen Infrastrukturen, Managementkompetenzen und Werte zwischen 

den verschiedenen Netzwerkpartnern, einschließlich des Intermediärs, ausbalanciert werden 

können. Obwohl ein phasenspezifisches Kompetenzprofil für Intermediäre entwickelt wird 
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(die im Kontext der Arbeit als unabhängige Drittpartei zu verstehen sind), werden keine Markt-

angebote bzw. Dienstleistungen abgeleitet. (Janssen/Bouwman 2014) 

Innovation intermediaries as collaborators in shaping service ecosystems nach RANDHAWA ET 

AL. 

Auf der Grundlage von 21 Fallstudien eines Dienstleistungsnetzwerks im Gesundheitswesen 

entwickeln RANDHAWA, WILDEN UND AKAKA die Netzwerkrolle des Collaborator im Verständnis 

eines (Innovations-)Intermediärs. Der Collaborator agiert als Gestalter und Unterstützer bei 

der Initiierung und Vereinbarung von Kooperationen in Dienstleistungsnetzwerken durch die 

Initialisierung des Leistungsangebots, der Netzwerkkonfiguration und der -governance. 

Gleichzeitig unterstützt er die Aufrechterhaltung des Netzwerks durch die Koordination der 

Zusammenarbeit und die Anpassung der strategischen Ausrichtung, Konfiguration und Gover-

nance des Netzwerks. In diesem Zusammenhang beschreiben die Autoren neun phasenspezi-

fische „dynamische Fähigkeiten“, die den Collaborator charakterisieren. Der Collaborator ent-

spricht dem Verständnis der unabhängigen Drittpartei. Bezogen auf die Konzeptualisierung 

von Kooperationskompetenzen werden in diesem Ansatz im Vergleich zur vorliegenden Arbeit 

nur „dynamische Fähigkeiten“ betrachtet, keine strategischen und operativen Kompetenzen 

(vgl. Definition Abschnitt 2.3.2). (Randhawa et al. 2022) 

(2) Ansätze zur Nutzenbewertung 

In diesem Abschnitt werden fünf Ansätze vorgestellt, die Methoden und Modelle zur Bewer-

tung des (komparativen) Nutzens von Handlungsalternativen im Kontext von Make-or-Buy-

Entscheidungen beschreiben. 

Make-Or-Buy-Entscheidung für die Unternehmensberatung nach HAASE 

HAASE konzentriert sich in seiner Untersuchung auf die Make-or-Buy-Entscheidung im Kontext 

der Auswahl einer Unternehmensberatung. Er untersucht basierend auf den theoretischen 

Grundlagen der Kaufklassenansätze und der Neo-Institutionenökonomie, in welchem Kontext 

eine interne oder externe Unternehmensberatung die bessere Leistung erbringt. Auch wenn 

kein eindeutiges Ergebnis abgeleitet wird, werden die Einflussfaktoren offengelegt, die eine 
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Entscheidung für die interne oder externe Unternehmensberatung begünstigen. Die Modell-

variablen Produktivität, Arbeitsleid, Risikoeinstellung und Mindestnutzenniveau deuten dabei 

eher auf eine Vorteilhaftigkeit der externen Unternehmensberatung hin, während die Erstel-

lungs- und Durchführungskosten sowie die zusätzlichen Informationsasymmetrien die interne 

Unternehmensberatung vorteilhafter erscheinen lassen. Bezogen auf die vorliegende Disser-

tation ist die in der Arbeit untersuchte Unternehmensberatung als Individualleistung zu ver-

stehen, sodass die identifizierten Faktoren eine geeignete Grundlage für die Nutzenbewer-

tung darstellen. Eine Methode für die Make-or-Buy-Entscheidung wird nicht beschrieben. 

(Haase 2002) 

Leitfaden zum Outsourcing von Dienstleistungen nach ZAHN ET AL. 

ZAHN, STRÖDER UND UNSÖLD entwickeln einen anwendungsorientierten Leitfaden zum Outsour-

cing von Dienstleistungen. Als wesentliche Phase des Outsourcing-Prozesses wird die Make-

or-Buy-Entscheidung betrachtet. Basierend auf der Strukturierung der Entscheidungssituation 

wird eine Methode beschrieben, die sich vereinfacht in zwei Schritte unterteilen lässt: (1) stra-

tegische Bewertung der Kernkompetenzen und (2) vergleichende Bewertung der Handlungs-

alternativen. Mit der Erfassung und strategischen Bewertung der Kernkompetenzen werden 

grundsätzlich geeignete Prozesse für eine Auslagerung identifiziert. Diese Prozesse werden 

anschließend hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit der Handlungsalternativen Eigenerstellung und 

Fremdbezug bewertet. Für beide Schritte werden Instrumente mit ihren Vor- und Nachteilen 

vorgestellt. Insgesamt weist der Ansatz von ZAHN ET AL. keine kaufklassenspezifische Ausgestal-

tung auf, so dass nur generische Nutzenfaktoren in die Bewertung der Handlungsalternativen 

einfließen. Unter Berücksichtigung des längerfristigen Zeithorizonts der Outsourcing-Entschei-

dung im Vergleich zur Dienstleistungsbeschaffung sind die Ergebnisse auf die vorliegende Ar-

beit übertragbar. (Zahn et al. 2007) 

Understanding value created by KIBS nach SOLE UND CARLUCCI 

Im Kontext wissensintensiver Unternehmensdienstleistungen (KIBS) entwickeln SOLE UND 

CARLUCCI ein Modell zur Beschreibung und Bewertung der Dimensionen des Dienstleistungs-
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wertes aus der Sicht eines Geschäftskunden. Auf der Grundlage einer Literaturrecherche wer-

den acht Wertdimensionen identifiziert, die sich in drei Kategorien einordnen lassen: Kunden-

aufwände, technische Qualität und funktionale Qualität. Kundenaufwände sind der monetäre 

Preis, der nicht-monetäre Preis (z.B. Mitarbeiterkapazität) und das Risiko. Technische Qualität 

beschreibt das, was geliefert wird, fokussiert das Dienstleistungsergebnis und umfasst dem-

nach die Dimensionen Leistung (direktes Resultat der Dienstleistung), Ergebnis (mittelfristiges 

Resultat, z.B. Prozessverbesserung) und Wirkung (langfristige Veränderungen auf der System-

ebene). Funktionale Qualität beschreibt, wie Dienstleistungen erbracht werden, fokussiert 

den Dienstleistungsprozess und umfasst daher die Dimensionen Beziehungsqualität und Me-

thodik (z.B. Problemlösungkompetenz). Den Anwendungskontext des Modells sehen die Au-

toren in der Leistungskontrolle während der Dienstleistungsnutzung und der abschließenden 

Evaluation. Im Kontext dieser Arbeit wird argumentiert, dass die beschriebenen Wertdimen-

sionen auf Basis von Vorläufervariablen auch für ex-ante Bewertungen, d.h. im Kontext der 

Make-or-Buy-Entscheidung, verwendet werden können. KIBS sind als Individualleistungen zu 

verstehen. Der Ansatz stellt keine anwendbare Methode, sondern lediglich einen theoreti-

schen Bezugsrahmen dar. (Sole/Carlucci 2010) 

Entscheidungsorientierte Bewertung von Forschungskooperationspartnern nach VACLAVICEK 

VACLAVICEK fokussiert die Entwicklung einer Methode zur Bewertung von Forschungskoopera-

tionspartnern. Basierend auf einer Literaturanalyse werden zunächst die Ziele von For-

schungskooperationen (als Bewertungsgrundlage) systematisiert. Neben den typischen Zielen 

einer Forschungskooperation – Ergebnisqualität, Dauer und Kosten – werden die Risikoreduk-

tion und die Durchführbarkeit als weitere relevante Ziele identifiziert. Diese Ziele, die im Sinne 

der Bewertung als Nutzenfaktoren zu verstehen sind, werden zur Partnerbewertung herange-

zogen. Bewertungsrelevante Eigenschaften eines Partners sind Eigenschaften, die auf die Er-

reichung der Forschungskooperationsziele schließen lassen. Bewertet werden daher objektiv 

beobachtbare Potenziale und die Kooperationsbereitschaft eines Partners. Hierfür entwickelt 

der Autor eine Vielzahl an Instrumenten, deren Bewertungsergebnisse in eine Nutzwertana-

lyse einfließen. Die Nullalternative – keine Forschungskooperation – dient bei der Bewertung 

als Vergleichsmaßstab. Der partnerspezifische Gesamtwert ergibt sich aus der Summe von 
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Nutzen und Disnutzen bezogen auf die Zielerreichung. Die von VACLAVICEK betrachteten For-

schungskooperationen weisen ähnliche Spezifika auf wie die in dieser Arbeit betrachteten Ent-

wicklungskooperationen. Bezogen auf die Make-or-Buy-Entscheidung stellt die Systematik der 

Ziele von Forschungskooperationen daher einen Mehrwert für diese Arbeit dar, wobei die Un-

terschiede zwischen den Transaktionsbeziehungen Markt bzw. Dienstleistungstransaktion 

und Kooperation zu berücksichtigen sind. (Vaclavicek 2013) 

Exploring the interplay between Smart Manufacturing and KIBS firms in configuring product-

service innovation performance nach BUSTINZA ET AL. 

Im Kontext der Implementierung von PSS untersuchen BUSTINZA, OPAZO-BASAEZ UND TARBA die 

Auswirkungen von KIBS auf die finanzielle und organisatorische Performance von Unterneh-

men. Dazu führen sie eine empirisch-quantitative Studie (mit einer Stichprobengröße von 366) 

im spanischen verarbeitenden Gewerbe durch. Die Studie vergleicht Unternehmen, die KIBS 

zur Umsetzung von PSS nutzen, mit Unternehmen, die PSS eigenständig umsetzen. Die Studie 

ergibt, dass die Nutzung von KIBS den Nutzen bzw. die Performance der PSS-Umsetzung ver-

größert. Dieses Ergebnis wird durch die Spezialisierung der KIBS-Unternehmen und der in die-

sem Zusammenhang günstiger ausgeprägten Potenziale (Kompetenzen, Kapazitäten, Infra-

struktur) argumentiert. Gleichzeitig wird argumentiert, dass sich durch die Nutzung von KIBS 

interne Umsetzungsrisiken reduzieren lassen. Der vorliegende Ansatz zeigt im Kontext der An-

forderung Nutzenbewertung Differenzierungsmerkmale von KIBS (bzw. Dienstleistungen un-

abhängiger Drittparteien) gegenüber der Umsetzung ohne externe Unterstützung auf, bietet 

jedoch keine Entscheidungsunterstützung. Ein weiteres Defizit des Ansatzes liegt in der Fokus-

sierung auf die Rolle der KIBS-Unternehmen als IKT-Dienstleister. Ingenieurs- und Unterneh-

mensberatungsleistungen werden nicht berücksichtigt. (Bustinza et al. 2022) 

(3) Ansätze zur Bedarfsidentifikation 

In diesem Abschnitt werden sechs Ansätze vorgestellt, die Methoden und Modelle zur Identi-

fikation des Bedarfs zur Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten beschreiben. Da 

die wissenschaftliche Literatur bisher nur einen ganzheitlichen Ansatz zur Bedarfsidentifika-
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tion im Kontext des Betrachtungsbereichs anbietet (abgesehen von generischen Kompetenz-

managementansätzen), wird der Prozess der Bedarfsidentifikation in zwei Teilschritte unter-

gliedert: (1) Identifikation der Kompetenzanforderungen zum Management von Kooperatio-

nen und (2) Reifegradbewertung der Kompetenzen zum Management von Kooperationen. 

Entsprechend der Untergliederung werden im Folgenden drei Ansätze für Teilschritt (1), zwei 

Ansätze für Teilschritt (2) und abschließend der ganzheitliche Ansatz vorgestellt. 

A review of antecedents of international strategic alliance performance nach CHRISTOFFERSEN 

Auf der Grundlage einer systematischen Literaturanalyse von 165 empirischen Studien entwi-

ckelt CHRISTOFFERSEN ein Modell, das den Zusammenhang zwischen Antezedenzien, d.h. den 

Rahmenbedingungen internationaler strategischer Allianzen, und deren Performance abbil-

det. Im Zentrum des Modells stehen die Mechanismen Commitment, Vertrauen, Konflikt und 

Kollaboration, die den Zusammenhang zwischen den Rahmenbedingungen strategischer Alli-

anzen und deren Performance erklären. Demnach stellen diese Mechanismen den Zusammen-

hang zwischen den Rahmenbedingungen von strategischen Allianzen – (internationale) Allian-

zerfahrung, vorherige Geschäftsbeziehungen, Ähnlichkeiten der Geschäftsaktivitäten, Pro-

dukte und Branchen, strukturelle und kulturelle Unterschiede der Partner sowie Governance-

Mechanismen – und der Performance strategischer Allianzen her. Die im Modell abgebildeten 

Zusammenhänge sind generisch, d.h. ohne die Fokussierung auf einen spezifischen Koopera-

tionszweck, Branchen, Partneranzahl etc. und können daher durch deren Diskussion im Be-

trachtungsbereich auf die vorliegende Arbeit übertragen werden. In diesem Zusammenhang 

können die empirisch überprüften Rahmenbedingungen von Allianzen im Zusammenhang mit 

den Performanceauswirkungen als Grundlage für die Identifikation von Kompetenzanforde-

rungen herangezogen werden – bestimmte Rahmenbedingungen von Kooperationen induzie-

ren Herausforderungen, die durch ein geeignetes Kooperationsmanagement adressiert wer-

den müssen, wofür Kooperationskompetenzen erforderlich sind. (Christoffersen 2013) 

Complexity, Power and Timing in Multipartner Alliances nach ALBERS ET AL. 

Der Ansatz von ALBERS, SCHWEIGER UND GIBB fokussiert Allianzen mit mehr als zwei Partnern 

(MPA), wobei drei spezifische Charakteristika dieser Allianzen herausgearbeitet werden, die 
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das Management der Allianz erschweren: Komplexitätseffekt, Effekt der Machtverteilung und 

Timing-Effekt. Der Komplexitätseffekt beschreibt den Koordinationsaufwand, der sich aus der 

zunehmenden Anzahl an Partnern bzw. deren individuellen Zielen, Ressourcen und Präferen-

zen ergibt. Der Effekt der Machtverteilung bedeutet, dass sich innerhalb der Kooperation Ko-

alitionen bilden können. Beispielsweise können zwei strukturell kleinere Partner gemeinsam 

einen größeren Partner aufwiegen. Während dyadische Allianzen mit dem Ausscheiden eines 

Partners enden, beschreibt der Timing-Effekt von MPA die Dynamik des Ein- und Austritts von 

Partnern und damit die Entstehung neuer Möglichkeiten der Wertschöpfung und Aneignung. 

Die resultierenden Managementherausforderungen werden in die Lebenszyklusphasen von 

Allianzen eingeordnet. Die Fokussierung auf Wertschöpfungsnetzwerke mit mehr als zwei 

Partnern und das Kooperationsmanagement deckt sich mit dem Betrachtungsbereich der vor-

liegenden Arbeit. Allerdings wird nur ein kleiner Ausschnitt der Rahmenbedingungen von Ko-

operationen betrachtet, die auf Managementherausforderungen bzw. Performanceauswir-

kungen schließen lassen. (Albers et al. 2015) 

The Good Fight: Conflict and the Multipartner Alliance nach PACHECO 

Ähnlich wie ALBERS ET AL. konzentriert sich PACHECO auf Allianzen mit mehr als zwei Partnern, 

wobei sie die Rahmenbedingungen domänenspezifische kulturelle Distanz und finanzielle Un-

gleichgewichte als Ursache für Konflikte identifiziert und einen Zusammenhang zwischen Kon-

flikten und negativen Auswirkungen auf die MPA-Performance herstellt. Diese Ergebnisse ba-

sieren auf der Analyse von 345.000 Seiten Allianzdokumenten von 2147 globalen Allianzen mit 

45.000 Partnern sowie 25.000 Zwischenberichten von Allianzen mit Hilfe von Algorithmen der 

natürlichen Sprachverarbeitung (Natural Language Processing, NLP). Wie bei dem Ansatz von 

ALBERS ET AL. deckt sich die Fokussierung auf Wertschöpfungsnetzwerke mit mehr als zwei Part-

nern und das Kooperationsmanagement mit dem Betrachtungsbereich der Arbeit. Auch hier 

wird nur ein kleiner Ausschnitt der Rahmenbedingungen von Kooperationen betrachtet, die 

auf Managementherausforderungen bzw. Performanceauswirkungen schließen lassen. 

(Pacheco 2021) 



78 3.2 Darstellung und Bewertung bestehender Ansätze 

 

Allianzfähigkeit – Eine Analyse zur Operationalisierung und Erfolgswirkung im Kontext von 

F&E-Allianzen nach SCHILKE UND WIRTZ 

SCHILKE UND WIRTZ untersuchen in ihrer empirischen Studie die Wirkung von Allianzfähigkeiten 

auf den Allianzerfolg im Kontext von F&E-Allianzen (n=302, 55% Maschinen- und Anlagenbau) 

und stellen einen positiven Zusammenhang fest. Die Autoren konzeptualisieren Allianzfähig-

keit auf Basis des Dynamic Capabilities View und leiten fünf zentrale Dimensionen der Allianz-

fähigkeit ab: Interorganisationale Koordination, Allianzportfoliokoordination, interorganisati-

onales Lernen, Allianzproaktivität sowie Allianzanpassung. Diese „dynamischen Fähigkeiten“ 

werden den Allianzmanagementphasen zugeordnet. Als Grundlage der empirischen Untersu-

chung der Erfolgswirkung von Allianzfähigkeiten ist die Messung des Reifegrads der Allianzfä-

higkeiten erforderlich. Für die Reifegradmessung wird ein Messmodell entwickelt, das die Di-

mensionen der Allianzfähigkeit fokussiert und auf bestehenden Operationalisierungen ver-

schiedener Autoren aufbaut. Zur Reifegradbewertung werden je Dimension der Allianzfähig-

keit drei bis fünf Fragen beantwortet und die Antwort auf einer siebenstufigen Likert-Skala 

erfasst. In Bezug auf die vorliegende Arbeit ist das Fazit zu ziehen, dass das entwickelte Mess-

modell aufgrund der divergierenden Konzeptualisierung von Allianzfähigkeiten bzw. Koopera-

tionskompetenzen nicht direkt auf den Betrachtungsbereich dieser Arbeit übertragen werden 

kann. (Schilke/Wirtz 2008) 

What really is alliance management capability and how does it impact alliance outcomes 

and success? nach SCHREINER ET AL. 

SCHREINER, KALE UND CORSTEN konzeptualisieren die Kompetenz Allianzen zu managen und un-

tersuchen aufbauend darauf in einer empirischen Studie der Software-Dienstleistungsbranche 

(u.a. IBM, Microsoft) den Zusammenhang zwischen dieser Allianzmanagementkompetenz und 

den Allianzergebnissen. Die Autoren konzeptualisieren die Kompetenz zum Allianzmanage-

ment als ein mehrdimensionales Konstrukt, das drei unterschiedliche, aber miteinander ver-

bundene Kompetenzen zum Management einer Allianz umfasst: Koordination, Kommunika-

tion und Bindungsaufbau. Die Allianzmanagementkompetenzen beziehen sich ausschließlich 

auf die Umsetzungsphase einer Allianz. Analog zu SCHILKE UND WIRTZ wird ein Messmodell ent-
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wickelt, um den Reifegrad der Allianzmanagementkompetenz zu bestimmen. Die Operationa-

lisierungen der drei Dimensionen der Allianzmanagementkompetenz werden aus den theore-

tischen Grundlagen der Organisationstheorie und der Allianzforschung hergeleitet. Je Dimen-

sion werden vier bis sechs Fragen entwickelt, wobei der Reifegrad basierend auf einer sieben-

stufigen Likert-Skala bewertet wird. Wie auch bezüglich des Messmodells von SCHILKE UND 

WIRTZ ist dieses aufgrund der divergierenden Konzeptualisierung von Allianzkompetenzen 

bzw. Kooperationskompetenzen nicht direkt im Betrachtungsbereich der vorliegenden Arbeit 

anwendbar. (Schreiner et al. 2009) 

Modell zur Analyse und Gestaltung von Business-Ökosystemen für die Entwicklung von Pro-

dukt-Service Systemen im Maschinen- und Anlagenbau nach HUMBECK 

HUMBECK entwickelt in seiner Arbeit ein Modell zur Analyse und Gestaltung von Business-Öko-

systemen, die auf die Entwicklung von PSS abzielen. Ein Teil der Arbeit konzentriert sich auf 

die Auditierung der Kompetenzen im Kontext des Lebenszyklus des Ökosystems und be-

schreibt Empfehlungen für die Weiterentwicklung dieser Kompetenzen. Diese Kompetenzen 

werden vom fokalen Unternehmen des Ökosystems, dem Orchestrator, benötigt, um das Öko-

system adäquat zu managen. In diesem Zusammenhang entwickelt der Autor ein phasenspe-

zifisches Anforderungsmodell, das beschreibt, welche Kompetenzen in welcher Lebenszyklus-

phase des Ökosystems benötigt werden. Gleichzeitig wird ein Messmodell zur Bewertung des 

Reifegrads der Kompetenzen entwickelt. Das Messmodell umfasst jeweils eine Zustandsbe-

schreibung für 54 Kompetenzen, wobei der Reifegrad anhand einer vierstufigen Likert-Skala 

beschrieben wird. Wie auch bei den beiden zuvor beschriebenen Ansätzen unterscheidet sich 

die Konzeptualisierung der Kompetenzen zum Management von Kooperationen bzw. Ökosys-

temen teilweise erheblich vom Verständnis dieser Arbeit. Auch dieses Messmodell ist daher 

nicht übertragbar. (Humbeck 2022) 

(4) Ansätze zur Prozessgestaltung 

In diesem Abschnitt werden vier Ansätze vorgestellt, die Methoden und Modelle zur Gestal-

tung eines effizienten kooperativen Kompetenzmanagement- bzw. Beschaffungsprozesses 



80 3.2 Darstellung und Bewertung bestehender Ansätze 

 

beschreiben, der die Unabhängigkeit des Dienstleisters in der Eins-zu-viele-Beziehung mit den 

Kooperationspartnern (Nachfrager) wahrt. 

Horizontal cooperative purchasing nach SCHOTANUS 

SCHOTANUS untersucht in seiner Arbeit die Gestaltung und das Management von horizontalen 

kooperativen Beschaffungskooperationen. Diese Beschaffungskooperationen zielen darauf 

ab, Synergien durch die Zusammenlegung von Informationen, Einkaufsvolumen oder Ressour-

cen zu erzielen und sind als operative, taktische und/oder strategische Zusammenarbeit zwi-

schen zwei oder mehreren Organisationen in einer oder mehreren Phasen des Beschaffungs-

prozesses zu verstehen (entspricht dem Verständnis der kooperativen Beschaffung in dieser 

Arbeit). Vor diesem Hintergrund entwickelt der Autor eine Typologie horizontaler Beschaf-

fungskooperationen, die fünf Typen umfasst: Piggybacking-Gruppe, Third-Party-Gruppe, 

Lead-Buying- sowie Projekt- und Programmgruppen. Gleichzeitig identifiziert er in einer um-

fangreichen empirisch-quantitativen Befragung von 224 Organisationen Erfolgsfaktoren für 

das Management dieser Kooperationen. Konkrete Methoden für die Gestaltung eines effizien-

ten Beschaffungsprozesses werden nicht entwickelt. Dennoch bietet die Beschreibung der Ty-

pen horizontaler Beschaffungskooperationen in Bezug auf diese Arbeit eine geeignete Basis 

zur Auswahl einer grundlegenden Kooperationsform, in der die Beschaffung von Dienstleis-

tungen unabhängiger Drittparteien umgesetzt werden kann. (Schotanus 2007) 

Lead Buying: Setting up an international commodity-based purchasing network nach 

GÜTHENKE UND MÖLLER 

Basierend auf einer Benchmarking-Studie von 115 europäischen Einkaufsorganisationen iden-

tifizieren GÜTHENKE UND MÖLLER vier Erfolgsfaktoren für die Gestaltung internationaler Lead-

Buying-Organisationen, also intraorganisationaler Beschaffungsnetzwerke, in global agieren-

den Unternehmen. Der erste Erfolgsfaktor ist die klare Definition der Kategorien (Warengrup-

pen) und der teilnehmenden Standorte und bildet damit die Grundlage für den Aufbau der 

Lead-Buying-Organisation. Der zweite Erfolgsfaktor ist die Definition der Verantwortlichkeiten 

von Local und Lead Buyer für die Kernprozesse Warengruppenstrategie, Beschaffungsprozess 

und Jahresverhandlungsprozess. Um ein integriertes Beschaffungsnetzwerk zu realisieren, 
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müssen jedoch auch die verschiedenen Hierarchieebenen berücksichtigt werden. Der dritte 

Erfolgsfaktor ist daher die Bündelung und Steuerung mehrerer Warengruppen in einem Wa-

rengruppen- oder Category Board. Die Category Boards fungieren als Entscheidungsgremium 

und auch als Eskalationsinstanz, falls das Lead-Buying-Team Probleme nicht lösen kann. Der 

letzte Erfolgsfaktor ist die regelmäßige Abstimmung zwischen Lead Buyer und Local Buyer, um 

den organisationalen Lernprozess sicherzustellen. Bezogen auf die vorliegende Arbeit geben 

GÜTHENKE UND MÖLLER sinnvolle Empfehlungen zur Strukturierung und Koordination von Lead-

Buying-Organisationen, wobei Lead Buying als ein Ansatz zur effizienten organisatorischen 

Umsetzung der kooperativen Beschaffung angesehen werden kann. Nicht berücksichtigt wer-

den die Spezifika von Kooperationen in Wertschöpfungsnetzwerken – hier werden nur intra-

organisationale Beschaffungsorganisationen betrachtet – und des Beschaffungsobjekts 

Dienstleistung unabhängiger Drittparteien. (Güthenke/Möller 2008) 

Einordnung, Systematisierung und Konzeption von Beschaffungskooperationen nach 

SCHULTE IN DEN BÄUMEN 

SCHULTE IN DEN BÄUMEN entwickelt in seiner Arbeit eine praxisorientierte Systematisierung von 

Beschaffungskooperationen, das sogenannte 4C-Modell, sowie ein materialgruppenorientier-

tes Vorgehensmodell zur Konzeption von Beschaffungskooperationen. Das 4C-Modell be-

schreibt vier Formen von Beschaffungskooperationen: Company Sourcing, eine intraorganisa-

tionale Beschaffungskooperation, Chain Sourcing, die Kooperation eines fokalen Unterneh-

mens mit seinen Lieferanten, Cooperative Sourcing, eine horizontale Beschaffungskoopera-

tion zwischen nicht konkurrierenden Unternehmen und Coopetition Sourcing, eine horizon-

tale Beschaffungskooperation zwischen direkt konkurrierenden Unternehmen. Das Vorge-

hensmodell zur Gestaltung von Beschaffungskooperationen umfasst drei Schritte: strategi-

sche Analyse, Strategieformulierung und Strategieimplementierung. In der Strategieanalyse 

werden Materialbedarfe, Beschaffungswerte, Bedarfsregelmäßigkeiten und Versorgungsrisi-

ken untersucht. Die Formulierung und Auswahl von Strategien für Beschaffungskooperationen 

erfolgt auf Basis der analysierten Daten. Die Identifikation geeigneter Partner sowie die Ent-

wicklung von Beschaffungsprozessen, -strukturen und -systemen erfolgt im Rahmen der Stra-
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tegieumsetzung. Bezogen auf die Anforderungen des Zielbereichs wird ein umfassendes Vor-

gehensmodell zur Gestaltung von Beschaffungskooperationen beschrieben. Die Zielgröße Ef-

fizienz wird in der Vorgehensweise jedoch nicht explizit berücksichtigt. Gleichzeitig werden 

die Spezifika des Beschaffungsobjekts Dienstleistung unabhängiger Drittparteien nicht berück-

sichtigt. (Schulte in den Bäumen 2009) 

Einkauf von Dienstleistungen nach SPANGENBERGER 

Auf Basis quantitativer und qualitativer empirischer Untersuchungen entwickelt 

SPANGENBERGER ein Modell für die kaufklassenspezifische Beschaffung von Dienstleistungen 

und leitet daraus Gestaltungsempfehlungen für den Prozess und den Methodeneinsatz ab. Die 

Kaufklassen werden durch die Typologisierung von Dienstleistungen bestimmt, wobei die 

Merkmale Individualisierungsgrad und Interaktionsgrad die Haupteinflussgrößen darstellen. 

Die Kombination der Ausprägungen bzw. Extremwerte der Haupteinflussgrößen führt zu den 

vier Dienstleistungstypen (1) Katalog-, (2) Baukasten-, (3) Interaktiv- und (4) Individualleistun-

gen. Die einzelnen Prozessschritte der Dienstleistungsbeschaffung werden als Gestaltungsfel-

der modelliert. Je Prozessschritt und Dienstleistungstyp werden Gestaltungsempfehlungen für 

den Methodeneinsatz gegeben. Dabei nimmt die Anzahl und Intensität des Methodeneinsat-

zes von Typ (1) bis Typ (4) zu. Dies ist durch die zunehmende Komplexität, Integrativität und 

Wissensintensität begründet. Durch den gezielten Methodeneinsatz können Kostensenkungs- 

und Qualitätsverbesserungspotenziale erschlossen und Risiken reduziert werden. Bezogen auf 

die vorliegende Arbeit sind Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien als Individualleistun-

gen zu verstehen. Da die kooperative Beschaffung nicht Gegenstand der Betrachtung ist, wird 

die Anforderung der Sicherstellung der Unabhängigkeit des Dienstleisters nicht adressiert. Der 

Ansatz stellt neben anderen Prozesszielen auch die Effizienz in den Mittelpunkt der Betrach-

tung. (Spangenberger 2010) 

Komplexitätsmanagement in multinationalen Einkaufskooperationen am Beispiel des Ver-

teidigungssektors NACH DEIMLING 

Basierend auf theoretischen Grundlagen und empirischen Untersuchungen zum Management 

von Einkaufskooperationen und zum Management von Komplexität entwickelt DEIMLING ein 
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Managementmodell, das sich auf das Management von Komplexität in multinationalen Ein-

kaufskooperationen konzentriert. Das Managementmodell umfasst die Managementaufga-

ben Kooperationsportfoliomanagement, Kooperationswissensmanagement sowie Aufbau, 

Betrieb und Veränderung, Weiterentwicklung oder Auflösung der Einkaufskooperation. Der 

adäquate Umgang mit der Komplexität wird durch deren konsequente Berücksichtigung bei 

Strategieentwicklung, -umsetzung und -controlling sichergestellt. Bezogen auf die vorliegende 

Arbeit liefert der Ansatz wertvolle Hinweise für die Gestaltung bzw. das ganzheitliche Manage-

ment der kooperativen Bedarfsidentifikation und Beschaffung. Die Zielgröße Prozesseffizienz 

wird nicht explizit betrachtet. Gleichzeitig werden die Spezifika des Beschaffungsobjekts 

Dienstleistung unabhängiger Drittpartei nicht berücksichtigt. (Deimling 2018) 

3.2.3 Handlungsbedarf aus der Forschung 

Im vorangegangenen Abschnitt wurden die für die vorliegende Arbeit relevanten wissen-

schaftlichen Ansätze in Bezug auf die Anforderungen aus dem Betrachtungs- und Zielbereich 

dargestellt. Die Bewertung der Ansätze anhand der in Abschnitt 3.2.1 definierten Systematik 

zeigt, dass zwar einzelne Teilaspekte des Betrachtungs- und Zielbereichs durch die vorhan-

dene wissenschaftliche Literatur adressiert werden, jedoch keiner der Ansätze die Anforde-

rungen in ausreichendem Maße erfüllt (vgl. Abbildung 3-3). Im Folgenden wird für jedes der 

vier Suchfelder ein Fazit bezüglich des Erfüllungsgrads der Anforderungen gezogen und ab-

schließend der Handlungsbedarf aus der Forschung abgeleitet. 

Bei den Ansätzen zur Gestaltung von Dienstleistungen zur Kompensation von Kooperations-

kompetenzdefiziten zeigt sich, bezogen auf die Anforderungen des Betrachtungsbereichs, 

dass diese Kooperationen in Wertschöpfungsnetzwerken, Kooperationskompetenzen und 

Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien fokussieren und deren Spezifika teilweise voll-

ständig adressieren. Gleichzeitig wird aber auch deutlich, dass kein Ansatz die Spezifika von 

PSS im Maschinenbau und die damit verbundenen Wertschöpfungsprozesse berücksichtigt. 

Bezogen auf den Zielbereich zeigt sich, dass die analysierten Ansätze bestimmte Kooperati-
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onsphasen bzw. Aufgaben des Kooperationsmanagements oder Innovationsansätze fokussie-

ren und somit keiner der Ansätze eine ganzheitliche Übersicht der Dienstleistungen zur Kom-

pensation von Kooperationskompetenzdefiziten abbildet. Hinsichtlich der Anforderung, dass 

die Dienstleistungen so zu beschreiben sind, dass die Beschaffungsaktivitäten Make-or-Buy-

Entscheidung und Spezifikation des Beschaffungsbedarfs effizient durchgeführt werden kön-

nen, ist festzustellen, dass LOPEZ-VEGA UND VANHAVERBEKE und JANSSEN ET AL. die Dienstleistungen 

zwar umfangreich beschreiben, jedoch insbesondere die Merkmale des Interaktionsprozesses 

zwischen Anbieter und Nachfrager keine Berücksichtigung finden. Merkmale wie die Arbeits-

teilung, die wichtige Hinweise auf den erforderlichen Kapazitätseinsatz des Dienstleistungs-

nachfragers geben, werden demnach nicht beschrieben. Zusammenfassend kann festgestellt 

werden, dass eine ganzheitliche, anwendungsgerecht beschriebene und auf die Spezifika von 

PSS ausgerichtete Übersicht der Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien fehlt. 
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Abbildung 3-3: Bewertung der relevanten Lösungsansätze 

Die Analyse der bestehenden Ansätze zur Nutzenbewertung ergibt, dass anwendbare Metho-

den bzw. Instrumente zur komparativen Bewertung des Nutzens von Dienstleistungen vor-

handen sind (siehe Ansatz von ZAHN ET AL. und VACLAVICEK). Um diese jedoch im Kontext der 

Arbeit für die Make-or-Buy-Entscheidung effektiv nutzen zu können, ist eine weitere Kontex-

tualisierung im Betrachtungsbereich erforderlich. Wie der Erfüllungsgrad der Anforderungen 

aus dem Betrachtungsbereich zeigt, ist dies nur unzureichend gegeben. Zum einen werden die 
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Ziele von Entwicklungskooperationen als Nutzenfaktoren bei der Bewertung von Handlungs-

alternativen nicht vollständig berücksichtigt, wobei der Ansatz von VACLAVICEK (Ziele von For-

schungskooperationen) einen guten Ausgangspunkt für die Entwicklung eines kontextualisier-

ten Ansatzes bietet. Das bedeutet trotzdem, dass nicht vollständig geklärt ist, was im Kontext 

des Betrachtungsbereichs einen Mehrwert darstellt. Zum anderen stellt kein Ansatz den Wirk-

zusammenhang zwischen Dienstleistung unabhängiger Drittparteien (Kompensation von Ko-

operationskompetenzdefiziten), den Aufgaben des Kooperationsmanagements und den Ko-

operationszielen her. D.h. keiner der Ansätze beantwortet die Frage, wie sich Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien auf die Kooperationsziele auswirken, also wie der Mehrwert ge-

neriert wird – BUSTINZA ET AL. geben lediglich Hinweise. Abschließend kann zusammengefasst 

werden, dass zwar geeignete Bewertungssystematiken existieren, die Nutzenfaktoren und 

Wirkzusammenhänge im Betrachtungsbereich jedoch weitestgehend unklar sind. 

Da die wissenschaftliche Literatur bisher nur einen ganzheitlichen Ansatz zur Bedarfsidentifi-

kation im Kontext des Betrachtungsbereichs anbietet, wurde die Analyse der Ansätze zur Be-

darfsidentifikation in zwei Teilschritte untergliedert: (1) Identifikation der Kompetenzanfor-

derungen zum Management von Kooperationen und (2) Reifegradbewertung der Kompeten-

zen zum Management von Kooperationen. Bezüglich des Teilschritts der Identifikation der 

Kompetenzanforderungen zum Management von Kooperationen wird deutlich, dass die be-

stehenden Modelle entweder generisch sind oder einen so spezifischen Fokus haben, dass die 

Spezifika des Betrachtungsbereichs nicht oder nur geringfügig adressiert werden. Bis auf den 

Ansatz von HUMBECK ist keines der beschriebenen Modelle kooperationsphasenspezifisch. Be-

züglich der Reifegradbewertung der Kompetenzen zum Management von Kooperationen kann 

zusammengefasst werden, dass alle untersuchten Ansätze unterschiedliche Konzeptualisie-

rungen für die Kompetenzen zum Management von Kooperationen verwenden und keine mit 

dem Verständnis dieser Arbeit übereinstimmt. Demnach werden Messmodelle für jeweils un-

terschiedliche Kompetenzen entwickelt, sodass keine Übertragbarkeit auf die vorliegende Ar-

beit gegeben ist. Zusammenfassend sind die abweichenden Konzeptualisierungen der wesent-

liche Grund dafür, dass ein neuer Ansatz zur Bedarfsidentifikation benötigt wird, der auf die 
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Konzeptualisierung der vorliegenden Arbeit ausgerichtet ist und demnach die im Betrach-

tungsbereich relevanten Kompetenzen zum Management von Kooperationen fokussiert. 

Die Analyse der bestehenden Ansätze zur Prozessgestaltung zeigt, dass diese unterschiedli-

chen Aspekte der Gestaltung des kooperativen Kompetenzmanagement- bzw. Beschaffungs-

prozesses fokussieren: übergeordnete Organisationsformen, Strukturen, Koordinationsme-

chanismen und Abläufe. Eine ganzheitliche Betrachtung dieser Aspekte im Betrachtungsbe-

reich der vorliegenden Arbeit fehlt. SPANGENBERGER beschreibt Gestaltungsempfehlungen ex-

plizit für Individualleistungen und entspricht damit dem Verständnis der in dieser Arbeit be-

trachteten Dienstleistungen. Keiner der Ansätze adressiert jedoch die Anforderung zur Sicher-

stellung der Unabhängigkeit des Dienstleisters in der Beziehung zwischen Kooperationspart-

nern und Dienstleister. GÜTHENKE UND MÖLLER geben mit ihrer Gestaltungsempfehlung, ein 

Steuerungsgremium zur Harmonisierung der unterschiedlichen Interessen einzurichten, erste 

Hinweise darauf, wie diese Anforderung adressiert werden kann. Unter der Berücksichtigung 

der aufgezeigten Defizite und der individuellen Unterschiede des Betrachtungsbereichs, bie-

ten die Ansätze geeignete Anknüpfungspunkte für die Entwicklung eines neuen Ansatzes. 

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass keiner der vorgestellten Ansätze bzw. deren Kombi-

nation die Anforderungen des Betrachtungsbereichs und des Zielbereichs (bezogen auf das 

Suchfeld) vollständig erfüllt. Das Praxisproblem, dass die Bedarfsidentifikation und Beschaf-

fung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien unsystematisch erfolgt und der Ansatz 

daher nur eine geringe Verbreitung in der Praxis erfährt, wird somit durch die bestehenden 

Ansätze nicht gelöst. Zur Lösung des Praxisproblems besteht daher weiterer Forschungsbe-

darf. Um ein systematisches Vorgehen bei der Bedarfsidentifikation und der Dienstleistungs-

beschaffung zu gewährleisten, ist ein Ansatz erforderlich, der die Anforderungen des Zielbe-

reichs integriert in einer Methode adressiert. Basierend auf diesen Erkenntnissen wird die 

Hauptforschungsfrage im folgenden Abschnitt detailliert und damit das weitere Forschungs-

vorgehen konkretisiert. 
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3.3 Zwischenfazit 

In den Abschnitten 3.1 und 3.2.3 wurde der Handlungsbedarf aus der Forschung abgeleitet. 

Dadurch wurde zum einen der Forschungsbedarf bezüglich der Zielsetzung der Arbeit begrün-

det. Zum anderen ermöglichen die Erkenntnisse zu den Defiziten der bestehenden Ansätze die 

Konkretisierung des Forschungsziels. In diesem Zusammenhang wurde die handlungsleitende 

Hauptforschungsfrage durch Unterforschungsfragen detailliert. Die Unterforschungsfragen 

repräsentieren den in Abschnitt 3.2.3 identifizierten Handlungsbedarf aus der Forschung. Da 

die Unterforschungsfragen bereits in Abschnitt 1.2 beschrieben wurden, wird an dieser Stelle 

auf diesen Abschnitt verwiesen. 



 

 

4 Konzeption der Methodik 

In diesem Kapitel wird die Methodik zur systematischen Beschaffung von Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien konzipiert. Dazu wird zunächst der Ordnungsrahmen beschrieben, 

der die wesentlichen Elemente des Betrachtungsbereichs zueinander in Beziehung setzt und 

damit die Grundlage für die Methodikentwicklung bildet (Abschnitt 4.1). Anschließend werden 

auf Basis der in Kapitel 3 definierten Anforderungen das Grobkonzept der Methodik entwickelt 

und die Teilmodelle abgeleitet (Abschnitt 4.2). Ein Zwischenfazit (Abschnitt 4.3) zur Erfüllung 

der Praxisanforderungen schließt das Kapitel ab. 

4.1 Ordnungsrahmen der Methodik 

Der Ordnungsrahmen der Methodik bildet die Elemente des Betrachtungsbereichs und deren 

Beziehungen auf einer hohen Abstraktionsebene ab (vgl. Abbildung 4-1). Durch die Einord-

nung der Praxisprobleme in den Ordnungsrahmen werden diese in die übergeordneten Zu-

sammenhänge des Systems eingebettet und somit die Grundlage für die Modellbildung auf 

niedrigeren Abstraktionsebenen geschaffen. (Meise 2001, S.59ff.) Dementsprechend wird die 

durchgängige Berücksichtigung des Betrachtungsbereichs bei der Methodikentwicklung si-

chergestellt. Der abgebildete Ordnungsrahmen wurde basierend auf den Konzeptualisierun-

gen und Definitionen der Elemente des Betrachtungsbereichs entwickelt (vgl. Kapitel 2). Die 

wesentlichen Elemente und Beziehungen werden nachfolgend zusammenhängend erläutert. 

Daran anschließend werden die in Abschnitt 3.1 erläuterten Praxisprobleme in den Ordnungs-

rahmen eingeordnet. 

Als strategische Handlungsoption für Maschinenbauunternehmen steht die kooperative Um-

setzung von PSS im Mittelpunkt der Arbeit. PSS sind das Sachziel der Kooperation und bezeich-

nen die am Kundennutzen ausgerichtete Bündelung von Produkten und Dienstleistungen zur 

Lösung komplexer Kundenprobleme. PSS werden während ihres Lebenszyklus kontinuierlich 

optimiert und dynamisch an sich ändernde Kundenbedürfnisse angepasst. 
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Abbildung 4-1: Ordnungsrahmen der Methodik 

PSS werden durch die Kooperation rechtlich unabhängiger Einzelunternehmen in Wertschöp-

fungsnetzwerken umgesetzt. Während der Begriff Kooperation den Prozess der Zusammenar-

beit beschreibt, fokussiert der Begriff Wertschöpfungsnetzwerk die Struktur der Zusammen-

arbeit, d.h. die institutionelle Perspektive. Wertschöpfungsnetzwerke sind monozentrische 

oder polyzentrische, zeitlich unbegrenzte Unternehmensnetzwerke ohne Kapitalbeteiligung 
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in denen sich mehr als zwei Einzelunternehmen (syn. Kooperationspartner) zur Umsetzung 

von PSS zusammenschließen. In dieser Kooperation von vertikal, lateral und diagonal positio-

nierten Einzelunternehmen konzentriert sich jedes Unternehmen auf seine Kernkompeten-

zen. Zu den Akteuren dieser Wertschöpfungsnetzwerke gehören neben Maschinenbauunter-

nehmen auch Unternehmen der industriellen Instandhaltung und der IKT-Branche. In den Ko-

operationen dieser Unternehmen sind zwei Formen der Wissenskombination von Bedeutung: 

Architekturentwicklungen, die aus der Kombination autonomer Module auf Modulebene re-

sultieren und Technologieentwicklungen, die aus der unternehmensübergreifenden Wissens-

verschmelzung auf Elementarebene resultieren (Hagenhoff 2008, S.103). 

Die Zielerreichung der Kooperationen wird durch eine institutionelle Managementinstanz ex-

plizit geführt. Die Aufgaben des Kooperationsmanagements sind die strategische Ausrichtung, 

die Konfiguration des Wertschöpfungsnetzwerks und die Koordination der Einzelunterneh-

men in den Phasen der Initiierung, Vereinbarung und Umsetzung (vgl. Tabelle 4-1 für phasen-

spezifische Bezeichnungen). Basierend auf den dynamischen Veränderungen der Branchen- 

und Makroumwelt werden die strategische Ausrichtung und die Konfiguration des Wertschöp-

fungsnetzwerks adaptiert. Während die Branchenumwelt Märkte, Wettbewerber und Liefe-

ranten umfasst, beschreibt die Makroumwelt politische, wirtschaftliche, gesellschaftliche, 

technologische, ökologische und rechtliche Einflussfaktoren auf die Kooperation (Rüegg-

Stürm/Grand 2019, S.46ff.). 

Für ein effektives Management der kooperativen Umsetzung von PSS sind spezifische Kompe-

tenzen erforderlich. Diese spezifischen Kompetenzen, die als Kooperationskompetenzen be-

zeichnet werden, sind in der Praxis häufig unzureichend ausgeprägt. Dies führt dazu, dass Ko-

operationen nicht zustande kommen, in der Umsetzung scheitern oder die Erwartungen nicht 

erfüllen. Die Aufgaben des Kooperationsmanagements, die bei der kooperativen Umsetzung 

von PSS häufig eine Herausforderung darstellen bzw. bei denen Kooperationskompetenzdefi-

zite bestehen, sind in Tabelle 4-1 zusammengefasst. 
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Tabelle 4-1: Herausforderungen des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS im 
Maschinenbau (i.A.a. Schmitt et al. 2022; Schmitt et al. 2023) 

 

Zur Steigerung des Kooperationserfolgs gilt es, diese Kompetenzdefizite zu identifizieren und 

zu kompensieren, d.h. durch ein entsprechendes Kompetenzmanagement zu adressieren. Ko-

operationskompetenzen sind somit die Objekte des Kompetenzmanagements. Das Kompe-

tenzmanagement gliedert sich in zwei aufeinander aufbauende Prozesse: Bedarfsidentifika-

tion und Kompetenzerschließung. Die Kompetenzerschließung umfasst die Handlungsalterna-

tiven eigenständige Durchführung der Managementaufgabe(n) (Make) und Dienstleistungs-

transaktion (Buy). Die rechtzeitige Kompetenzerschließung (bis zum Bedarfszeitpunkt) ist nur 

durch die Dienstleistungstransaktion möglich. Die eigenständige Durchführung der Manage-

mentaufgabe(n) auf Basis der zum Bedarfszeitpunkt noch unzureichenden Kompetenzen be-

wirkt eine indirekte Entwicklung der Kooperationskompetenzen durch Kooperationserfah-

rung. 
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Die Dienstleistungen reichen von der Suche nach geeigneten Wertschöpfungspartnern über 

die Vermittlung bei der Kooperationsvereinbarung bis hin zur Unterstützung bei der koopera-

tiven Entwicklung. Die Dienstleistungen fokussieren also explizit die Aufgaben des Kooperati-

onsmanagements (vgl. Tabelle 4-1) und sind bezogen auf das Entwicklungsergebnis periphere 

Unterstützungsleistungen. Die Dienstleister sind als Vermittler oder Intermediäre zwischen 

den Kooperationspartnern zu verstehen und nehmen in diesem Sinne die Rolle des unabhän-

gigen Dritten ein. Die Unabhängigkeit der Dienstleister ist dadurch gekennzeichnet, dass 

(1) diese als Dienstleister und nicht als Teil der (vertraglichen) Kooperation agieren, 

(2) keine Beziehungen zu Kooperationspartnern pflegen, die ihre Unparteilichkeit beein-

trächtigen könnten, 

(3) dem konsensualen Kooperationsziel dienen und daher von allen Partnern ausgewählt 

und bezahlt werden sollten und 

(4) über eine ausreichende Reputation als Vertrauensinstanz verfügen (vgl. Abschnitt 

2.3.4). 

Dabei ist anzumerken, dass die Dienstleister in ihrem Portfolio nicht auf die in dieser Arbeit 

fokussierten Dienstleistungen beschränkt sind. Insofern sind Forschungseinrichtungen, Bera-

tungsunternehmen, Anwaltskanzleien oder Interessenverbände Beispiele für Organisationen, 

die solche Dienstleistungen anbieten. Da der Fokus dieser Arbeit auf Dienstleistungen liegt, 

die in der Rolle des unabhängigen Dritten erbracht werden, werden die Dienstleister als un-

abhängige Drittparteien bezeichnet. 

Aufgrund der Beteiligung mehrerer rechtlich selbständiger Unternehmen wird das Kompe-

tenzmanagement in Form einer kooperativen Beschaffung organisiert. Die Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien sind kaufklassenbezogen als Individualleistung und Neukauf ein-

zuordnen. Das Kompetenzmanagement ist daher ebenfalls durch eine hohe Relevanz der me-

thodischen Unterstützung und durch einen hohen Interaktionsgrad bei der Dienstleistungs-

transaktion gekennzeichnet. Vor dem Hintergrund der hohen Relevanz der methodischen Un-

terstützung zeigen sich in der Praxis Defizite, die unsystematische Beschaffungsentscheidun-

gen und die daraus resultierende geringe Verbreitung des Ansatzes in der Praxis begründen. 
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Mit der folgenden Aufzählung werden die in Abschnitt 3.1 dargelegten Praxisprobleme in den 

Ordnungsrahmen eingeordnet: 

 Lösungsbewusstsein: Ohne einen vollständigen Überblick über die Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien können die Prozessschritte Make-or-Buy-Entscheidung 

und Spezifikation des Beschaffungsbedarfs nicht effektiv und effizient durchgeführt 

werden. 

 Nutzenbewertung: Die Stakeholder können bei der Make-or-Buy-Entscheidung nicht 

überzeugt werden, da der Mehrwert der Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

nicht nachvollziehbar dargelegt werden kann. 

 Problembewusstsein: Unzureichende Kooperationskompetenzen werden häufig nicht 

oder nicht rechtzeitig wahrgenommen, da den Unternehmen die Erfahrung für die 

Identifikation der Kooperationskompetenzanforderungen und die Identifikation der Ko-

operationskompetenzdefizite fehlt. 

 Prozessgestaltung: Ist der Aufwand für das Kompetenzmanagement zu hoch, wird der 

Ansatz nicht genutzt werden, da hohe Transaktionskosten bei Kooperationen ohnehin 

ein Problem darstellen. 

4.2 Grobkonzept der Methodik 

Als Ausgangspunkt für die systematische und zielgerichtete Konzeption der Methodik werden 

zunächst die Zielsetzung und die inhaltlichen Anforderungen zusammengefasst dargestellt. 

Darauf aufbauend wird das Grobkonzept der Methodik entwickelt, wobei die Methodikbau-

steine und deren inhaltliche Zusammenhänge beschrieben werden. Gleichzeitig wird die Aus-

wahl der Forschungsmethoden begründet. 

Die übergeordnete Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung einer Methodik zur 

systematischen Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien. Im Kontext der 

kooperativen Umsetzung von PSS soll die Methodik den Anwender dazu befähigen, kritische 
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Kompetenzdefizite rechtzeitig zu erkennen, Handlungsalternativen zur Erschließung der Kom-

petenzen zu entwickeln und diese systematisch zu bewerten. Die inhaltlichen Anforderungen 

an die Methodik sind in Abbildung 4-2 aufgeführt und werden durch die Forschungsdefizite 

detailliert (vgl. Kapitel 3). 

 

Abbildung 4-2: Zielsetzung der Arbeit und inhaltliche Anforderungen an die Methodik 

Ausgehend von den beschriebenen Anforderungen und der Zielsetzung der Arbeit wird im Fol-

genden das Grobkonzept der Methodik entwickelt. Dazu wird die Methodik zunächst in ihren 

Anwendungskontext eingeordnet. Eine geeignete konzeptionelle Grundlage hierfür bietet die 

kybernetische Führungslehre von BEER, die die Regelung komplexer sozio-technischer Systeme 

fokussiert. In der kybernetischen Führungslehre wird die Managementfunktion einer Organi-

sation als deren Regler (im Sinne eines technischen Regelkreises) verstanden. Das bedeutet, 

dass die Funktion des Managements darin besteht, eine Organisation unter den Störeinflüssen 

der Umwelt so zu regeln, dass die Ziele der Organisation erreicht werden. (Beer 1984, S.14ff.) 
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WEGEHAUPT überträgt diesen Zusammenhang auf Kooperationen in Wertschöpfungsnetzwer-

ken. Demnach regelt das Kooperationsmanagement die Zielerreichung der Kooperation (vgl. 

Abbildung 4-3). (Wegehaupt 2004, S.65)  

 

Abbildung 4-3: Einordnung der Methodik in den kybernetischen Regelkreis von Kooperationen (i.A.a. 

Unbehauen 2000, S.137f; Wegehaupt 2004, S.65) Das Modell von WEGEHAUPT wird in dieser Arbeit 

um eine adaptive Regelung erweitert, d.h. um eine selbsttätige Anpassung der Reglereinstel-

lungen an Veränderungen der Regelstrecke (Mishkin/Braun 1961) – genauer handelt es sich 

um eine geregelte Adaption ohne Vergleichsmodell (siehe dazu z.B. Föllinger 1990, S.15, Self-

Tuning-Verfahren oder Unbehauen 2000, S.137-138, MIAC - Model Identification Adaptive 

Control). Der Vorteil der selbsttätigen Regleradaption besteht darin, dass trotz veränderter 

Regelstrecke das Regelverhalten zufriedenstellend bleibt. Übertragen auf den Betrachtungs-

bereich bedeutet dies, dass in Abhängigkeit vom Zustand der Kooperation und ihrer Umwelt 

die Kooperationskompetenzen so „eingestellt“ bzw. erschlossen werden, dass ein optimales 

Management der Kooperation gewährleistet ist und die Kooperationsziele erreicht werden. 

Die Elemente, die die Regleranpassung im technischen Reglermodell ermöglichen, werden in 

dieser Arbeit durch die Methodik abgebildet. Die Methodik ermöglicht somit die zielgerichtete 

Identifikation und Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten. Damit wird die 

Grundlage für ein effektives Kooperationsmanagement geschaffen und in der Konsequenz ein 

Beitrag zur Steigerung des Erfolgs der kooperativen Umsetzung von PSS im Maschinenbau ge-

leistet. 
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Das Grobkonzept zur Umsetzung der beschrieben Funktion der Methodik gliedert sich in fünf 

Bausteine (vgl. Abbildung 4-4). Die Bausteine I bis IV sind Modelle, der Baustein V integriert 

diese Modelle in einer Methode. Baustein I ist ein Gestaltungsmodell für die Entwicklung und 

Spezifikation von Handlungsoptionen zur Kompensation von Kompetenzdefiziten. Das Gestal-

tungsmodell basiert auf der Beschreibung idealtypischer Dienstleistungen unabhängiger Dritt-

parteien. Baustein II ist ein Erklärungsmodell, das den Zusammenhang zwischen phasenspezi-

fischen Rahmenbedingungen der Kooperation und Kompetenzanforderungen für das Koope-

rationsmanagement herstellt. Baustein III ist ein Entscheidungsmodell für die Make-or-Buy-

Entscheidung, das basierend auf der Erläuterung der Nutzenfaktoren von Dienstleistungen un-

abhängiger Drittparteien eine fundierte komparative Bewertung der Handlungsalternativen 

ermöglicht. Baustein IV ist ein Gestaltungsmodell für die Organisation des Kompetenzmana-

gements für Kooperationskompetenzen, das ausgehend von einer geeigneten Organisations-

form Gestaltungsempfehlungen aufzeigt. Baustein V bettet die Modelle in einer Methode ein 

und macht diese dadurch für den Anwender nutzbar. Die Methodikbausteine werden nach-

folgend erläutert. Gleichzeitig werden die ausgewählten Forschungsmethoden in Anlehnung 

an die Systematik der Forschungsmethoden nach WELTER begründet (Welter 2006, S.113). 

 

Abbildung 4-4: Grobkonzept der Methodik 

I. Gestaltungsmodell für Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

Die Dienstleistungen, die zur Kompensation von Kompetenzdefiziten genutzt werden können, 

sind den Unternehmen als Handlungsoptionen meist nicht bekannt. Das Management der ko-

operativen Umsetzung von PSS erfolgt daher in der Regel ohne Unterstützung und, wie die 

I. Gestaltungsmodell für Dienstleistungen 
unabhängiger Drittparteien

II. Erklärungsmodell für die Identifikation der 
Kooperationskompetenzanforderungen

III. Entscheidungsmodell für die
Make-or-Buy-Entscheidung

IV. Gestaltungsmodell für die Organisation des 
Kompetenzmgmts. für Kooperationskompetenzen

V. Methode für die Identifikation und Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten

Methodik zur systematischen Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 



98 4.2 Grobkonzept der Methodik 

 

Praxis zeigt, mit begrenztem Erfolg (vgl. Abschnitt 1.1 und 3.1). Vor diesem Hintergrund zielt 

der erste Baustein der Methodik auf ein Gestaltungsmodell ab, mit dem Handlungsoptionen 

zur Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten, d.h. Dienstleistungen unabhängiger 

Drittparteien, entwickelt und spezifiziert werden können. 

Das Gestaltungsmodell basiert auf idealtypischen Dienstleistungen unabhängiger Drittpar-

teien, die im Kontext der kooperativen Umsetzung von PSS zur Kompensation von Kompetenz-

defiziten beitragen (vgl. Abbildung 4-5). Der Anwender erhält eine vollumfängliche und nach 

den Aufgaben des Kooperationsmanagements aufgeschlüsselte Übersicht und Beschreibung 

dieser idealtypischen Dienstleistungen. Damit werden die grundsätzlichen Handlungsoptio-

nen zur Kompensation der jeweiligen Kompetenzdefizite für den Anwender transparent ge-

macht. Die Beschreibungen der idealtypischen Dienstleistungen dienen dem Anwender als 

Ausgangspunkt für die kontextspezifische Ausgestaltung in Methodikbaustein III, d.h. für die 

Entwicklung und Spezifikation von Handlungsoptionen. Die Beschreibung der idealtypischen 

Dienstleistungen ist anwendungsgerecht, d.h. auf die Anforderungen der Prozessschritte 

Make-or-Buy-Entscheidung und Spezifikation des Beschaffungsbedarfs abgestimmt. Dadurch 

können die Prozessschritte effektiv und effizient durchgeführt werden. 

 

Abbildung 4-5: Methodikbaustein I Gestaltungsmodell für Dienstleistungen unabhängiger Drittpar-
teien 

Idealtypisch bedeutet in Bezug auf die Dienstleistungen, dass diese effizient bzw. wirtschaft-

lich sind. Das bedeutet, dass die Dienstleistungen so gestaltet sind, dass durch ihre jeweilige 

Fokussierung auf eine bestimmte Teilmengen der Herausforderungen des Kooperationsma-

nagements (vgl. Tabelle 4-1) Synergieeffekte erzielt werden. Bei den Synergieeffekten handelt 
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es sich um Reichweiteneffekte, die sich in Bezug auf das Dienstleistungspotenzial ergeben, 

und um Redundanzen, die im Dienstleistungsprozess vermieden werden. 

Die Entwicklung der idealtypischen Dienstleistungen basiert auf der Forschungsmethode der 

synthetischen Typologisierung. Basierend auf der Analyse der Effizienz aller theoretisch mög-

lichen Teilmengen der Herausforderungen des Kooperationsmanagements ermöglicht die 

synthetische Typologisierung die Konstruktion bzw. Identifikation effizienter Dienstleistun-

gen. Dementsprechend können Dienstleistungen unabhängig von der Empirie konstruiert 

werden. Dies ist deshalb wichtig, weil es im Kontext der kooperativen Umsetzung von PSS für 

einen empirischen Forschungsansatz zum jetzigen Zeitpunkt noch zu wenige Fälle gibt, um 

eine Typologisierung durchzuführen. (Welter 2006, S.116) 

Abschließend ist anzumerken, dass das Gestaltungsmodell auch zur Förderung des Marktan-

gebots eingesetzt werden kann. Dienstleistungsorganisationen können das Angebot dieser 

Dienstleistungen im Rahmen ihrer strategischen Dienstleistungsplanung auf der Grundlage 

des Gestaltungsmodells evaluieren. 

II. Erklärungsmodell für die Identifikation der Kooperationskompetenzanforderungen 

Die Herausforderungen des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS werden häu-

fig erst dann wahrgenommen, wenn sie symptomatisch werden. Der Handlungsbedarf zur 

Kompensation von Kompetenzdefiziten wird nicht rechtzeitig erkannt. Als Teillösung für diese 

Problematik zielt der zweite Baustein der Methodik auf die Identifikation der Kooperations-

kompetenzanforderungen ab, die der Reifegradmessung und damit der Identifikation der 

Kompetenzdefizite vorausgeht. Das Erklärungsmodell stellt den Zusammenhang zwischen 

phasenspezifischen Rahmenbedingungen der Kooperation und Kompetenzanforderungen für 

das Kooperationsmanagement her. 

Basierend auf dem Erklärungsmodell werden Indikatoren abgeleitet, die den Anwender dazu 

befähigen, die Kompetenzanforderungen rechtzeitig zu ermitteln (vgl. Abbildung 4-6). Die In-

dikatoren basieren auf den aktuellen Rahmenbedingungen der Kooperation und sind definiti-

onsgemäß als „Anzeichen für eine bestimmte [zukünftige] Entwicklung […]“ (Duden 2023) zu 

verstehen. Das bedeutet, dass bestimmte Rahmenbedingungen einer Kooperation, wie z.B. 
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ein hohes Machtgefälle zwischen den Partnern, auf das Auftreten von Herausforderungen bei 

bestimmten Aufgaben des Kooperationsmanagements hinweisen (vgl. Tabelle 4-1). Aus den 

Herausforderungen werden die Kompetenzanforderungen abgeleitet. Der Anwender erhält 

somit eine Aussage darüber, welche Kompetenzen benötigt werden und ob alle oder nur ein 

Kooperationspartner diese Kompetenzen benötigt. Diese Kompetenzanforderungen stellen 

die Grundlage für die Bewertung des Reifegrads und damit der Identifikation der Kompetenz-

defizite in Methodikbaustein III dar. 

 

Abbildung 4-6: Methodikbaustein II Erklärungsmodell für die Identifikation der Kooperationskompe-
tenzanforderungen 

Gleichzeitig ermöglichen die Indikatoren eine Aussage über die Beziehungskomplexität der 

Kooperationspartner und damit über die Wahrscheinlichkeit hoher Transaktionskosten sowie 

das Risiko des Nichtzustandekommens oder der vorzeitigen Auflösung der Kooperation. Das 

mit der Beziehungskomplexität verbundene Diskussions- und Konfliktpotenzial kann nur durch 

die Vermittlungsfunktion eines unabhängigen Dritten adäquat beherrscht werden. Dem An-

wender werden also – ohne eine Reifegradmessung seiner Kompetenzen vorzunehmen – 

erste Hinweise für sinnvolle Anwendungsfälle für Dienstleistungen unabhängiger Drittpar-

teien gegeben. 

Aufgrund der umfangreichen theoretischen und empirischen Fundierung von Erklärungsmo-

dellen, die den Zusammenhang zwischen den Rahmenbedingungen einer Kooperation und 

dem Kooperationserfolg (im positiven wie im negativen Sinn) herstellen (Christoffersen 2013, 

S.66), wird das deduktive Schlussfolgerungsverfahren als geeignete Forschungsmethode aus-

gewählt. 
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III. Entscheidungsmodell für die Make-or-Buy-Entscheidungen 

Häufig können Stakeholder nicht davon überzeugt werden, das Management der Kooperation 

durch Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien unterstützen zu lassen. Dies liegt daran, 

dass der Mehrwert gegenüber der rein eigenständigen Durchführung des Kooperationsmana-

gements nicht nachvollziehbar dargelegt werden kann. Der dritte Methodikbaustein ist daher 

ein Entscheidungsmodell, das eine fundierte komparative Bewertung der Handlungsalternati-

ven im Rahmen des Prozessschritts Make-or-Buy-Entscheidung ermöglicht. 

Aufbauend auf den im Methodikbaustein II ermittelten Kooperationskompetenzanforderun-

gen befähigt das Entscheidungsmodell den Anwender, Kooperationskompetenzdefizite zu 

identifizieren, Handlungsoptionen zur Kompensation der Kooperationskompetenzdefizite zu 

entwickeln und diese vergleichend zu bewerten (vgl. Abbildung 4-7). Die Identifikation von 

Kooperationskompetenzdefiziten erfolgt basierend auf der Bewertung der kooperationsinter-

nen Durchführbarkeit der Aufgaben des Kooperationsmanagements, d.h. durch die Ermittlung 

von Kompetenz- und Kapazitätsengpässen im Abgleich mit den spezifischen Kooperations-

kompetenzanforderungen. Die Entwicklung von Handlungsalternativen zur Kompensation der 

Kooperationskompetenzdefizite erfolgt durch die Auswahl und kontextspezifische Anpassung 

der in Methodikbaustein I beschriebenen idealtypischen Dienstleistungen unabhängiger Dritt-

parteien. Abschließend wird der Mehrwert der entwickelten Handlungsalternativen im Ver-

gleich zur Referenzalternative, der Durchführung des Kooperationsmanagements ohne ex-

terne Unterstützung (Make), bewertet. 

Die Bewertung der Handlungsalternativen basiert auf einer qualitativen Bewertungsfunktion 

im Allgemeinen und einer Nutzwertanalyse im Speziellen. Qualitative Bewertungsfunktionen 

ermöglichen im Gegensatz zu monokausalen Kostenrechnungsverfahren eine ganzheitliche 

Abbildung des Zielsystems der kooperativen Umsetzung von PSS. Gleichzeitig zeichnen sie sich 

durch eine vergleichsweise einfache Verständlichkeit und einen geringen Anwendungsauf-

wand aus. (Picot 1991, S.342f.) Der Nutzwert der Handlungsalternativen wird jeweils im Ver-

gleich zur Referenzalternative Make und unter Berücksichtigung der nutzenfaktorbezogenen 

Präferenzrelation des Anwenders ermittelt. Die Nutzenfaktoren sind für den Kontext der ko-

operativen Umsetzung von PSS spezifiziert. Durch die Erläuterung der Wirkzusammenhänge 
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zwischen Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien und den Nutzenfaktoren wird der An-

wender zur Durchführung der Nutzwertanalyse befähigt. 

 

Abbildung 4-7: Methodikbaustein III Entscheidungsmodell für die Make-or-Buy-Entscheidung 

Zur Modellierung des Entscheidungsproblems wird die Entscheidungstheorie nach HEINEN her-

angezogen und in den systemtheoretischen Forschungsansatz der Arbeit eingebettet. Auf-

grund der umfangreichen theoretischen Fundierung der Make-or-Buy-Entscheidung (Haase 

2002, S.114ff.) wird das deduktive Schlussfolgerungsverfahren als geeignete Forschungsme-

thode ausgewählt. Die Make-or-Buy-Entscheidung wird somit im Betrachtungsbereich instan-

ziiert. 

IV. Gestaltungsmodell für die Organisation des Kompetenzmanagements für Kooperations-
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Hohe Transaktionskosten sind ein häufiger Grund für das Nichtzustandekommen oder Schei-

tern von Kooperationen. Daher wird die Methodik nicht genutzt werden, wenn der Aufwand 

für die Identifikation und Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten zu hoch ist. Da 

durch die Organisationsgestaltung ein wesentlicher Einfluss auf die Effizienz von Unterneh-

mensprozessen genommen werden kann (Jones/Bouncken 2008, S.232ff.), ist der vierte Me-

thodikbaustein ein Gestaltungsmodell für die Organisation des Kompetenzmanagements für 

Kooperationskompetenzen. 

Ausgehend von einer Organisationsform, die ein effizientes Kompetenzmanagement ermög-

licht, erhält der Anwender Empfehlungen zur Organisationsgestaltung (vgl. Abbildung 4-8). Die 

Gestaltungsempfehlungen zielen darauf ab, den Prozess möglichst effizient zu gestalten, aber 
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alle Kooperationspartner an den relevanten Entscheidungspunkten einzubinden, so dass die 

unabhängige Stellung der Dienstleister gewahrt bleibt. Dazu wird dem Anwender ein Rollen-

modell zur Verfügung gestellt, das verschiedene Rollen im Kompetenzmanagement definiert 

und diese in den einzelnen Aktivitäten der Bedarfsidentifikation und der Dienstleistungstrans-

aktion durch Aufgaben, Kompetenzen und Entscheidungsrechte detailliert. Die Rollenvertei-

lung zwischen den Kooperationspartnern ist so gestaltet, dass die Unabhängigkeit der Dienst-

leister gewährleistet ist. 

 

Abbildung 4-8: Methodikbaustein IV Gestaltungsmodell für die Organisation des Kompetenzmanage-
ments für Kooperationskompetenzen 

Da die Organisationstheorie sowie die Erkenntnisse aus der Forschung zur Beschaffung von 

Dienstleistungen und zur kooperativen Beschaffung eine geeignete theoretische Grundlage 

für die Entwicklung des Gestaltungsmodells darstellen (vgl. Abschnitt 2.3.6), wird als For-

schungsmethode die Deduktion gewählt. 

V. Methode für die Identifikation und Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten 

Die Bedarfsidentifikation und die Beschaffungsentscheidung erfolgen in der Regel unsystema-

tisch. Dies hat zur Folge, dass Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien bisher nur in Ein-

zelfällen zur Unterstützung des Kooperationsmanagements genutzt werden. Der fünfte Me-

thodikbaustein ist daher eine Methode, die die Methodikbausteine I-IV in ein systematisches 

Vorgehen integriert und damit die zielgerichtete Anwendung der Modelle ermöglicht. Der An-

wender wird dadurch befähigt, Kooperationskompetenzdefizite rechtzeitig zu erkennen und 

gezielt zu kompensieren. 
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Abbildung 4-9: Methodikbaustein V Methode für die Identifikation und Kompensation von Kooperati-
onskompetenzdefiziten 

Die Methode basiert auf der Beschreibung des Vorgehens für die Instanziierung einer Organi-

sation für das Kompetenzmanagement sowie die Bedarfsidentifikation und die Dienstleis-

tungstransaktion mit den entwickelten Modellen (vgl. Abbildung 4-9). Dabei wird dem Anwen-

der die Anwendung der Modelle in den jeweiligen Prozessschritten erläutert und die Auf-

schlüsselung der Aktivitäten entsprechend des Rollenmodells beschrieben (vgl. Methodikbau-

stein IV). Gleichzeitig wird der Ursprung der Eingangsinformationen für die Anwendung der 

Modelle transparent dargelegt. Das durch die Vorgehensbeschreibung geschaffene Prozess-

verständnis ermöglicht dem Anwender, die Modelle zielgerichtet anzuwenden. 

4.3 Zwischenfazit 

Aufbauend auf den Grundlagen der Methodikentwicklung und ausgerichtet am konzeptionel-

len Ordnungsrahmen der Arbeit sowie an den in Kapitel 3 definierten Anforderungen, wurde 

in diesem Kapitel eine Methodik zur systematischen Beschaffung von Dienstleistungen unab-

hängiger Drittparteien konzipiert. Die Methodik befähigt den Anwender, kritische Kompetenz-

defizite im Kontext des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS frühzeitig zu er-

kennen, Handlungsalternativen zur Erschließung der Kompetenzen – mit dem Fokus auf 

Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien – zu entwickeln und diese systematisch zu be-

werten. Das Grobkonzept behandelt die in Kapitel 3 definierten Anforderungen vollständig 

(vgl. Abbildung 4-10). 
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Abbildung 4-10: Anforderungen und ihre Lösung durch die Methodikbausteine 
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5 Detaillierung der Methodik 

Die Methodik zur systematischen Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittpar-

teien wird im fünften Kapitel detailliert. Die Ausarbeitung folgt der Struktur des Grobkonzepts 

und gliedert sich dementsprechend in fünf Abschnitte. Abschnitt 5.1 fokussiert die Ausarbei-

tung des Gestaltungsmodells für Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien. Gegenstand 

von Abschnitt 5.2 ist die Detaillierung des Erklärungsmodells für die Identifikation der Koope-

rationskompetenzanforderungen. In Abschnitt 5.3 wird das Entscheidungsmodell für die 

Make-or-Buy-Entscheidung im Betrachtungsbereich instanziiert. In Abschnitt 5.4 wird das Ge-

staltungsmodell für die Organisation des Kompetenzmanagements für Kooperationskompe-

tenzen detailliert. Abschließend wird in Abschnitt 5.5 das Vorgehen zur systematischen An-

wendung der Modelle beschrieben. 

5.1 Gestaltungsmodell für Dienstleistungen unabhängiger Dritt-
parteien 

Ziel dieses Abschnitts ist die Entwicklung eines Gestaltungsmodells, mit dem Handlungsoptio-

nen zur Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten, d.h. Dienstleistungen unabhän-

giger Drittparteien, entwickelt und spezifiziert werden können. Das Gestaltungsmodell basiert 

auf der Beschreibung idealtypischer Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien, die dem 

Anwender als Ausgangspunkt für die kontextspezifische Ausgestaltung von Handlungsoptio-

nen dienen. Idealtypisch bedeutet in Bezug auf die Dienstleistungen, dass diese effizient bzw. 

wirtschaftlich sind. D.h., die Dienstleistungen sind so gestaltet, dass durch ihre jeweilige Fo-

kussierung auf eine bestimmte Teilmenge der Herausforderungen des Kooperationsmanage-

ments (vgl. Tabelle 4-1) Synergieeffekte erzielt werden. Die Beschreibung der idealtypischen 

Dienstleistungen ist anwendungsorientiert, d.h., sie ist auf die Anforderungen der Prozess-

schritte Make-or-Buy-Entscheidung und Spezifikation des Beschaffungsbedarfs zugeschnitten. 

Die Entwicklung der idealtypischen Dienstleistungen basiert auf der Forschungsmethode der 
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synthetischen Typologisierung (Begründung der Forschungsmethode siehe Abschnitt 4.2). Die 

synthetische Typologisierung wird in Anlehnung an PAULUKUHN und KUHN in vier Schritten um-

gesetzt (vgl. Abbildung 5-1) (Paulukuhn 2005, S.92ff; Kuhn 2021, S.168ff.). 

 

Abbildung 5-1: Vorgehen zur synthetischen Typologisierung 

Im ersten Schritt wird ein anwendungsorientiertes Beschreibungsmodell für Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien entwickelt. Dabei wird der Merkmalsraum durch die Auswahl und 

Operationalisierung relevanter Merkmale aufgespannt (Kuckartz 2001, S.23). In einem zwei-

ten Schritt wird der Merkmalsraum auf die wesentlichen typenbildenden Merkmale reduziert. 

Damit wird sichergestellt, dass der Aufwand für die Typologisierung handhabbar ist (Paulu-

kuhn 2005, S.92f.). Im dritten Schritt erfolgt die synthetische Typologisierung. Durch die Ana-

lyse der Effizienz aller theoretisch möglichen Kombinationen der Fokussierung auf Teilmengen 

der Herausforderungen des Kooperationsmanagements werden die Idealtypen identifiziert. 

Es werden also die Dienstleistungen identifiziert, die das größte Synergiepotenzial durch die 

Fokussierung auf eine bestimmte Teilmenge der Herausforderungen aufweisen (Welter 2006, 

S.116). Im vierten Schritt werden die identifizierten idealtypischen Dienstleistungen definiert 

und in allen Merkmalen des initial definierten Beschreibungsmodells beschrieben (Welter 

2006, S.116). 

5.1.1 Entwicklung eines Beschreibungsmodells 

Das Ziel des ersten Schritts ist die Entwicklung eines Beschreibungsmodells für Dienstleistun-

gen unabhängiger Drittparteien. Dazu werden zunächst die Strukturdimensionen zur Beschrei-

bung der Dienstleistungen abgeleitet. Anschließend werden für jede Dimension die relevanten 

Beschreibungsmerkmale ermittelt. Schließlich werden die identifizierten Beschreibungsmerk-

male durch diskrete Ausprägungen operationalisiert und damit der Merkmalsraum für die 

nachfolgende Typologisierung aufgespannt. 

Entwicklung 
Beschreibungsmodell

Reduktion
Merkmalsraum

Synthetische 
Typologisierung

Beschreibung der 
Dienstleistungen

1 2 3 4
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Ableitung der Strukturdimensionen 

Zur Analyse der Dienstleistungstransaktion von Individualleistungen wird das spezifisch für 

diesen Kontext entwickelte Untersuchungsmodell von HOFFMANN verwendet, das auf den Vor-

arbeiten der IMP GROUP aufbaut (Hoffmann 2006, S.87ff.). Das Untersuchungsmodell gliedert 

die Analyse der Dienstleistungstransaktion in die drei Strukturdimensionen situativer Kontext, 

Prozessebene und Interaktionsebene (vgl. Abbildung 5-2). 

 

Abbildung 5-2: Untersuchungsmodell zur Analyse der Dienstleistungstransaktion von Individualleistun-
gen (Hoffmann 2006, S.88) 

Nach HÅKANSSON UND SNEHOTA wirken sich Kontextfaktoren der Branchen- und Makroumwelt 

sowie der situative Kontext der Interaktion auf die Dienstleistungstransaktion bzw. auf die 

Prozesse und Interaktionen zwischen Anbieter und Nachfrager aus (Håkansson/Snehota 2000, 

S.74f.). Dementsprechend sind die für diese Arbeit relevanten Beschreibungsmerkmale des 

situativen Kontextes zu identifizieren. Nach KIßLING muss das Interaktionsverhalten prozessbe-

zogen analysiert werden, da jeder Prozessschritt unterschiedliche Anforderungen und Aufga-

benstellungen zum Inhalt hat (Kißling 1999, S.95). Bezogen auf die vorliegende Arbeit bedeu-

tet das, das Interaktionsverhalten bezogen auf die Dienstleistungseinheiten zu analysieren, 

die die einzelnen Herausforderungen des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS 

adressieren. Im Zusammenhang mit Individualleistungen stellt GEMÜNDEN fest, dass ein kom-

plexer Interaktionsprozess zwischen Anbieter und Nachfrager notwendig ist, um die Leistungs-

erbringung problemgerecht durchzuführen (Gemünden 1980, S.30). Dementsprechend muss 

der Interaktionsprozess zwischen den Kooperationspartnern und der unabhängigen Drittpar-

tei transparent gemacht werden, um die Problemlösung nachvollziehbar zu machen. Zusam-

menfassend beantwortet die Beschreibung der Strukturdimensionen die Frage, in welchem 

situativen Kontext welche Herausforderung des Kooperationsmanagements auf welche Art 

und Weise durch eine unabhängige Drittpartei kompensiert wird. 

Situativer Kontext

Prozessebene

Interaktionsebene

Legende

Interdependenz

Hierarchie
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Ermittlung der Beschreibungsmerkmale 

Im Folgenden werden die für die Durchführung der Prozessschritte Make-or-Buy-Entschei-

dung und Spezifikation des Beschaffungsbedarfs relevanten Beschreibungsmerkmale von 

Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien ermittelt. Grundlage hierfür ist das Untersu-

chungsmodell von HOFFMANN, das den Merkmalsraum in den Strukturdimensionen ganzheit-

lich aufspannt (Hoffmann 2006, S.103). Zur Ermittlung der relevanten Beschreibungsmerk-

male werden aus dem Merkmalsraum diejenigen Merkmale ausgewählt, deren Beschreibung 

in den oben genannten Prozessschritten erforderlich ist. Die als relevant ermittelten Beschrei-

bungsmerkmale sind unten aufgeführt (vgl. Abbildung 5-3). Eine ausführliche Beschreibung 

und Erläuterung ihrer Auswahl erfolgt im Rahmen der Operationalisierung der Beschreibungs-

merkmale. 

 

Abbildung 5-3: Beschreibungsmerkmale von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

In der Dimension situativer Kontext wurden die Beschreibungsmerkmale Abhängigkeit, Nach-

frager und Kooperationsphase als relevant identifiziert. Die Dimension Prozessebene umfasst 

die Beschreibungsmerkmale Dienstleistungseinheit und Dienstleistungsablaufplanung. Das 

Merkmal Dienstleistungseinheit wird durch die Merkmale Wirkung, Aktivität, Kompetenz und 

Infrastruktur beschrieben. Die Dimension Interaktionsebene beinhaltet die Beschreibungs-

merkmale Interaktionsart, Arbeitsteilung und organisatorische Verankerung. 

Legende InterdependenzHierarchie

Situativer Kontext

Prozessebene

• Abhängigkeit • Nachfrager • Kooperat ionsphase

Strukturdimension, Merkmal

• Dienst leistungseinheit • Dienst leistungsablaufplanung

Interaktionsebene • Interakt ionsart • Arbeitsteilung • organisatorische 
Verankerung

 Kompetenz

 Wirkung

 Inf rast ruktur

 Akt ivität
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Operationalisierung der Beschreibungsmerkmale 

Die Auswahl der relevanten Beschreibungsmerkmale des situativen Kontextes von Dienstleis-

tungstransaktionen basiert auf der Strukturierung potenzieller Einflussgrößen von HOFFMANN 

(Hoffmann 2006, S.90), die auf den Vorarbeiten der IMP GROUP aufbaut (vgl. Abbildung 5-4). 

Die für die vorliegende Arbeit relevanten Einflussgrößen bzw. Beschreibungsmerkmale wer-

den im Folgenden erläutert und begründet. Auf die Diskussion nicht relevanter Einflussgrößen 

wird verzichtet. Nach der Beschreibung und Operationalisierung aller relevanten Merkmale 

einer Strukturdimension werden diese jeweils in einer Morphologie zusammengefasst darge-

stellt (vgl. Tabelle 5-1, Tabelle 5-6, Tabelle 5-7). 

 

Abbildung 5-4: Einflussgrößen auf Dienstleistungstransaktionen (Hoffmann 2006, S.90) 

Die Abhängigkeit zwischen Anbieter und Nachfrager ist aufgrund der kontextbedingten For-

derung nach Unabhängigkeit von Dienstleistern ein relevantes Beschreibungsmerkmal. Be-

steht eine Abhängigkeit zwischen dem Dienstleister und einem der Kooperationspartner, kön-

nen Leistungen wie z.B. die Vermittlung bei Vertragsverhandlungen nicht erbracht werden 

(Jong/Klein Woolthuis 2013, S.56). Keine Abhängigkeit ist daher die einzig zulässige Ausprä-

gung, wenn der Nachfrager der Dienstleistung die Kooperation ist. In der Initiierungsphase der 

Kooperation ist der Nachfrager dagegen ein Einzelunternehmen. Die Unabhängigkeit des 

Dienstleisters ist in diesem Fall nicht zwingend erforderlich. Demnach kann das Beschrei-

bungsmerkmal Abhängigkeit durch die Ausprägungen keine Abhängigkeit und nicht relevant 

operationalisiert werden. Zusammenfassend ist das Beschreibungsmerkmal Abhängigkeit für 

die Spezifikation des Beschaffungsbedarfs als Kriterium für die Suche und Auswahl eines 

Dienstleisters erforderlich. 

Branchen- und M akroumw elt der Interakt ion

Atmosphäre der Interaktion

• Kooperat ion • Macht /Abhängigkeit • Vert rauen

• Marktst ruktur • Marktdynamik • Soziale Umwelt

• Organisat ion
(z.B. St ruktur, 
Ressourcen)

• Individuen
(z.B. Ziele, 
Einstellungen, 
Erfahrungen)

• Nachfragerbezogene 
Einf lüsse
(z.B. Risiko, Kaufzweck, 
Zeit , Komplexität )

• Anbieterbezogene 
Einf lüsse
(z.B. Preis, Qualität , 
Image)

• Internat ionalisierung
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Bezogen auf den vorherigen Absatz kann festgehalten werden, dass sowohl Einzelunterneh-

men als auch Kooperationen als Nachfrager von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

auftreten. Daraus ergeben sich Einschränkungen bei der Gestaltung von Handlungsalternati-

ven im Prozessschritt der Make-or-Buy-Entscheidung. Dienstleister, die ursprünglich von ei-

nem Einzelunternehmen beauftragt wurden, können von der Kooperation, der dieses Einzel-

unternehmen als Teilnehmer angehört, nicht mehr beauftragt werden – die Unabhängigkeit 

des Dienstleisters ist nicht mehr gegeben. Daraus folgt, dass die Ausprägung des Beschrei-

bungsmerkmals Nachfrager Einfluss auf den Umfang der Herausforderungen hat, die durch 

eine Dienstleistung fokussiert werden und einem Nachfrager zusammenhängend in einer 

Dienstleistung angeboten werden können. Das Beschreibungsmerkmal Nachfrager wird durch 

die Ausprägungen Einzelunternehmen und Kooperation operationalisiert. 

Gleichzeitig beeinflusst die Kooperationsphase, in der sich ein Einzelunternehmen bzw. die 

Kooperation befindet, die Ausgestaltung der Handlungsalternativen im Prozessschritt der 

Make-or-Buy-Entscheidung. D.h. die Phase, in der sich die Kooperation befindet, beeinflusst 

den Umfang der Herausforderungen des Kooperationsmanagements, die durch eine Dienst-

leistung zeitlich zusammenhängend adressiert werden können. Daher ist das Beschreibungs-

merkmal Kooperationsphase relevant, um zeitlich kohärente Handlungsalternativen bzw. 

Dienstleistungen zu gestalten. Das Beschreibungsmerkmal wird durch die Ausprägungen Initi-

ierung, Vereinbarung und Umsetzung operationalisiert. 

Tabelle 5-1: Situativer Kontext – Beschreibungsmerkmale von Dienstleistungen unabhängiger Drittpar-
teien  

 

Die Identifikation der relevanten Beschreibungsmerkmale der Prozessebene basiert auf einer 

prozessorientierten Analyse der Interaktionsbeziehung zwischen der Kooperation (bzw. Ein-

zelunternehmen) und der unabhängigen Drittpartei. Dementsprechend wird eine objekt- bzw. 

problemorientierte Differenzierung der Interaktionsprozesse vorgenommen (Hoffmann 2006, 

Merkmal

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Ausprägung(en)

Abhängigkeit keine Abhängigkeit nicht  relevant
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S.91). Vor diesem Hintergrund werden Dienstleistungseinheiten, die jeweils eine einzelne Her-

ausforderung des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS fokussieren, als geeig-

nete Analyseeinheiten ausgewählt. Dienstleistungseinheiten sind demnach als kleinste Einheit 

zu verstehen, die von einer unabhängigen Drittpartei eigenständig angeboten werden kön-

nen, da durch sie ein konkretes Kundenproblem gelöst und damit Nutzen generiert wird. Da 

es sich bei der Beschreibung von Dienstleistungseinheiten um die Darstellung der Lösungsan-

sätze für spezifische Managementherausforderungen handelt, ist diese für die Prozessschritte 

Make-or-Buy-Entscheidung und Spezifikation des Beschaffungsbedarfs relevant. Zusammen-

fassend werden Dienstleistungseinheiten als geeignetes Beschreibungsmerkmal ausgewählt. 

Tabelle 5-2: Initiierungsphase – empirische Dienstleistungseinheiten unabhängiger Drittparteien 

 

Die diskreten Ausprägungen des Beschreibungsmerkmals Dienstleistungseinheiten werden 

auf Basis einer iterativen Literaturanalyse (vom Brocke/Simons 2015, S.209) ermittelt. Hierzu 

Herausforderung Quelle(n)

PSS-Visions-
entwicklung und 
Weiterverfolgung

Lopez-Vega 2009, Gassmann et  al. 2011,
de Jong et  al. 2013, Hallerstede 2013,
Colombo et  al. 2015, Dedehayir et  al. 2018,
Howells 2006, Randhawa et  al. 2022

Dedehayir et  al. 2018, Randhawa et  al. 2022 

Partner-
überzeugung

Dedehayir et  al. 2018

de Jong et  al. 2013

Strukturierung der 
Wertschöpfung

Schuh et  al. 1998, Lopez-Vega 2009

Colombo et  al. 2015, Dedehayir et  al. 2018

Suche und Auswahl 
geeigneter Wert -
schöpfungspartner

Schuh et  al. 1998, Howells 2006, Colombo et  al. 
2015, Lopez-Vega 2009, Randhawa et  al. 2022

Colombo et  al. 2015, Dedehayir et  al. 2018

Lopez-Vega 2009, Gassmann et  al. 2011,
Colombo et  al. 2015, Dedehayir et  al. 2018

Dienst leistungseinheitID

D1
Unterstützung der PSS-
Visionsentwicklung

Rahmenbedingungen für die 
ef f iziente Skalierung in 
Wertschöpfungsnetzwerken

D2

D8
Überzeugung potenzieller 
Kooperat ionspartner von
eigeninit iat iv entwickelter PSS-Vision

D9
Unterstützung der Überzeugung 
potenzieller Kooperat ionspartner

D3
Unterstützung der 
Wertschöpfungsst rukturierung

Bewertung der St rategie zur 
Kompetenzerschließung durch 
Technologiereifegrad

D4

D6
Unterstützung der Partnersuche und 
-auswahl (oder 
Kooperat ionsinit iat ive)

Bewertung technologiebezogener 
Kompetenzen potenzieller 
Wertschöpfungspartner

D7

Crowdsourcing technischer 
Lösungsansätze

D5
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werden empirische Studien zu Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien mit Fokus auf die 

Unterstützung des Kooperationsmanagements recherchiert und analysiert. Der iterative Re-

cherche- und Analyseprozess startet mit den Schlagworten „innovation intermediaries“ und 

„third parties“. Das Relevanzkriterium für die Auswahl einer Dienstleistungseinheit ist, dass 

sie eine der Herausforderungen des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS (vgl. 

Tabelle 4-1) fokussiert. Wie von EISENHARDT empfohlen, wird der iterative Recherche- und Ana-

lyseprozess durchgeführt, bis eine theoretische Sättigung eintritt (Eisenhardt 1989, S.532). 

Insgesamt wurden 21 unterschiedliche Dienstleistungseinheiten identifiziert (vgl. Tabelle 5-2, 

Tabelle 5-3, Tabelle 5-4). Die Dienstleistungseinheiten werden in Abschnitt 5.1.2 bzw. in An-

hang B detailliert beschrieben. 

Tabelle 5-3: Vereinbarungsphase – empirische Dienstleistungseinheiten unabhängiger Drittparteien 

 

Gestaltung der 
recht lichen 
Rahmenbedingungen 
und der technischen 
Architektur

D11
Unterstützung der Gestaltung der 
technischen Architektur und des 
recht lichen Rahmenwerks

de Jong et  al 2013, Hallerstede 2013,
Randhawa et  al. 2022

Formulierung des 
Kooperat ionsvert rags

de Jong et  al. 2013D12

Gemeinsames 
Verständnis für 
individuelle 
Interessen (Rolle, 
Benef its) und 
gemeinsames Ziel

D10
Unterstützung der Ausrichtung auf  
gemeinsame PSS-Vision

de Jong et  al. 2013, Hakkarainen et  al. 2016, 
Randhawa et  al. 2022

Verhandlung der 
Benef its und Beit räge 
der Partner

D13
Unterstützung der 
Kooperat ionsverhandlung

Howells 2006, de Jong et  al. 2013,
Randhawa et  al. 2022

Umsetzungsgrob-
planung

D14 Umsetzungsplanung Hakkarainen et  al. 2016

Herausforderung Dienst leistungseinheit Quelle(n)ID

D15 Geschäf tsplanentwicklung Howells 2006
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Tabelle 5-4: Umsetzungsphase – empirische Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien   

 

Das Beschreibungsmerkmal Dienstleistungseinheiten bildet den Lösungsansatz für spezifische 

Managementherausforderungen ab und stellt damit den Kern des Beschreibungsmodells für 

Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien dar. Um eine zielgerichtete Beschreibung der 

Dienstleistungseinheiten zu gewährleisten, wird das Beschreibungsmodell an dieser Stelle de-

tailliert. Das bedeutet, dass ein hierarchisch untergeordnetes Beschreibungsmodell für Dienst-

leistungseinheiten entwickelt wird. Das Beschreibungsmodell für Dienstleistungseinheiten 

umfasst, in Anlehnung an die Elemente einer Dienstleistung (vgl. Abbildung 2-2), die Merk-

male Kompetenz und Infrastruktur (Dienstleistungspotenzial), Aktivität (Dienstleistungspro-

zess) und Wirkung (Dienstleistungsergebnis) (vgl. Tabelle 5-5). Die Merkmale werden im Fol-

genden erläutert und im Anwendungszusammenhang begründet.  

Die Beschreibung der Merkmale Kompetenz und Infrastruktur unterstützt die Make-or-Buy-

Entscheidung (Hofmann et al. 2018, S.47) und die Spezifikation des Beschaffungsbedarfs 

(Spangenberger 2010, S.178). Der Ausprägungsraum des Merkmals Kompetenz wird durch die 

diskreten Kompetenzen des KODE Kompetenzatlas (Erpenbeck/Heyse 2019) aufgespannt (vgl. 

Fest legung der 
Struktur, Steuerungs-
mechanismen und 
Kommunikat ions-
rout inen

D16
Unterstützung der 
Betriebsmodellgestaltung

Janssen et  al. 2014, Hakkarainen et  al. 2016

Wahrnehmung des 
Veränderungsbedarfs, 
Anpassung der Markt -
ausrichtung, Partner-
konf ig. und Anreiz-
Beit rags-Verhältnis

D21

Wahrnehmung des 
Rekonf igurat ionsbedarfs und 
Unterstützung der Anpassung des 
Kooperat ionsrahmens

Schuh et  al. 1998, de Jong et  al. 2013,
Hakkarainen et  al. 2016, Randhawa et  al. 2022

Herausforderung Dienst leistungseinheit Quelle(n)ID

Konf liktansprache 
und -bewält igung

D17
Unterstützung des 
Konf liktmanagements

Schuh et  al. 1998, Howells 2006, de Jong et  al. 
2013, Hallerstede 2013

Konf liktbeilegung 
(jurist ische Dienst leistung)

de Jong et  al. 2013D18

Einrichtung t rilateraler Governance de Jong et  al. 2013D19

Umsetzungssteuerung 
und Förderung der 
Zusammenarbeit

D20 Unterstützung der Koordinat ion
Schuh et  al. 1998, Howells 2006, Lopez-Vega 2009, 
Hallerstede 2013, Nyström et  al. 2014, Janssen et  
al. 2014, Hakkarainen et  al. 2016
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Anhang C). Der KODE Kompetenzatlas ordnet die Kompetenzen in die vier grundlegenden 

Kompetenzfelder (P) personale Kompetenz, (A) Aktivitäts- und Handlungskompetenz, (S) so-

zial-kommunikative Kompetenz sowie (F) Fach- und Methodenkompetenz ein. Da die Kompe-

tenzbeschreibungen für den Anwendungszweck zu generisch sind, werden diese individuell 

spezifiziert. Das Merkmal Infrastruktur umfasst die für die Leistungserbringung erforderlichen 

Ressourcen mit Ausnahme der Humanressourcen. Basierend auf der Analyse der 21 Dienst-

leistungseinheiten lassen sich sechs relevante Ausprägungen des Merkmals identifizieren: Kol-

laborationsplattform, etablierte Open-Innovation-Plattform (OI-Plattform), Ideenwerkstatt, 

branchenspezifisches Netzwerk, branchenübergreifendes Netzwerk, keine spezifische Infra-

struktur. 

Das Merkmal Aktivität beschreibt die Abfolge von Aktivitäten zur Leistungserbringung und 

unterstützt damit die Spezifikation des Beschaffungsbedarfs (Spangenberger 2010, S.178). Für 

dieses Merkmal lassen sich keine diskreten Ausprägungen identifizieren, da diese individuell 

von der jeweiligen Dienstleistungseinheit abhängen. 

Das Merkmal Wirkung beschreibt, welcher Nutzenfaktor in Bezug auf das Kooperationsvorha-

ben durch die Dienstleistungseinheit adressiert wird und dient damit der Make-or-Buy-Ent-

scheidung. Wie in Abschnitt 5.3 hergeleitet wird, sind Geschwindigkeit, Kosten, finanzielle Fle-

xibilität, Ergebnisqualität und Risikoreduktion die relevanten Ausprägungen.  

Tabelle 5-5: Beschreibungsmerkmale von Dienstleistungseinheiten 

 

Neben den Dienstleistungseinheiten wurde ein weiteres Beschreibungsmerkmal in der Dimen-

sion Prozessebene identifiziert (vgl. Tabelle 5-6). Das Merkmal Dienstleistungsablaufplanung 

bezieht sich auf die Planung der Dienstleistungsnutzung bzw. -erbringung anhand von Zeit- 

Merkmal

Akt ivität individuell

Ausprägung(en)

Kompetenz individuell

Wirkung Geschwindigkeit Kosten
f inanzielle 
Flexibilität

Ergebnisqualität Risikoredukt ion

Kollaborat ionsplat t form etablierte OI-Plat t form Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Inf rastruktur
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und Meilensteinplänen. Die Dienstleistungsablaufplanung ist für die Spezifikation des Beschaf-

fungsbedarfs erforderlich (Spangenberger 2010, S.177). Für dieses Merkmal lassen sich keine 

diskreten Ausprägungen identifizieren, da diese individuell von der Summe der Dienstleis-

tungseinheiten abhängen. 

Tabelle 5-6: Prozessebene – Beschreibungsmerkmale von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

 

In der Dimension Interaktionsebene wurden basierend auf der Untersuchung der Analysege-

genstände der Interaktionsforschung, d.h. Interaktionsintensität, Machtstrukturen innerhalb 

des Transaktionscenters, Interaktionsarten und Arbeitsteilung (Håkansson 1982, S.15ff.), drei 

relevante Beschreibungsmerkmale identifiziert (vgl. Tabelle 5-7). Diesen Beschreibungsmerk-

malen ist gemein, dass sie den Prozessschritt Spezifikation des Beschaffungsbedarfs durch die 

Darlegung der Interaktion zwischen der Kooperation (bzw. den Einzelunternehmen) und der 

unabhängigen Drittpartei unterstützen. Die identifizierten Merkmale werden im Folgenden 

erläutert. 

Das Beschreibungsmerkmal Interaktionsart lässt sich basierend auf den betrachteten Koope-

rationsmanagementaufgaben in die Ausprägungen überwiegend strategisch-normativ und 

überwiegend operativ untergliedern. Durch den langfristig gestaltenden Charakter der strate-

gisch-normativen Managementaufgaben und den kontinuierlich steuernden Charakter der 

operativen Managementaufgaben wird begründet, dass die Prozesse der strategisch-norma-

tiven Managementaufgaben situativ initiiert werden (und zeitlich punktuell ablaufen) und die 

Prozesse der operativen Managementaufgaben kontinuierlich ablaufen (Schmitt et al. 2022, 

S.810f.). 

Die Arbeitsteilung zwischen Anbieter und Nachfrager beschreibt das Verhältnis der Erbrin-

gung von Problemlösungsbeiträgen im Interaktionsprozess. Dominanz in der Arbeitsteilung 

bedeutet also, dass eine Organisation mehr Beiträge zur Problemlösung leistet als die andere 

Dienst leistungs-
einheiten

st rategisch-normat iv …Unterstützung der PSS-Visionsentwicklung

Merkmal Ausprägung(en)

Dienst leistungs-
ablaufplanung

individuell
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Organisation. In Anlehnung an HOFFMANN ergeben sich die Ausprägungen anbieterdominiert, 

ausgewogen und nachfragerdominiert. (Hoffmann 2006, S.102) 

Die organisatorische Verankerung der Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager lässt 

sich in die Ausprägungen gemeinsam und getrennt unterteilen. Eine gemeinsame organisato-

rische Verankerung ist durch Projektteams charakterisiert, die aus Mitgliedern der Anbieter- 

und Nachfragerorganisation zusammengesetzt sind und permanent in Interaktion stehen. 

Eine getrennte organisatorische Verankerung ist beispielsweise durch Anfragen beim Nach-

frager nach Input zu definierten Fragen oder Feedback zu Lösungsvorschlägen gekennzeich-

net. (Hoffmann 2006, S.99) 

Tabelle 5-7: Interaktionsebene – Beschreibungsmerkmale von Dienstleistungen unabhängiger Dritt-
parteien 

 

Zusammenfassend wurde in diesem Abschnitt ein Beschreibungsmodell für Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien entwickelt, das den Merkmalsraum für die nachfolgende Typolo-

gisierung aufspannt. 

5.1.2 Reduktion des Merkmalsraums zur Vorbereitung der Typo-
logisierung 

Zur Vorbereitung der Typenbildung in Abschnitt 5.1.3 wird der in Abschnitt 5.1.1 durch das 

Beschreibungsmodell aufgespannte Merkmalsraum in zwei Schritten reduziert. Im ersten 

Schritt werden abhängige Merkmalsausprägungen durch funktionale Reduktion isoliert (Kluge 

1999, S.103). Im zweiten Schritt erfolgt die Reduktion auf die wesentlichen typenbildenden 

Merkmale. Dafür werden die Merkmale in den Ausprägungen typenbildend und typenbe-

schreibend kategorisiert (Welter 2006, S.115). Die Reduktion des Merkmalsraums ist für die 

praktikable Anwendung der Methode der Typologisierung erforderlich und daher durch den 

Merkmal Ausprägungen

Arbeitsteilung

Organisatorische 
Verankerung

getrennt gemeinsam

anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Interakt ionsart überwiegend st rategisch-normat iv überwiegend operat iv
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Forschungspragmatismus begründet (Kluge 1999, S.101; Paulukuhn 2005, S.92). Aufbauend 

auf der Reduktion des Merkmalsraums wird in einem dritten Schritt die Typologisierung vor-

bereitet. 

Funktionale Reduktion 

Bei der funktionalen Reduktion wird der Zusammenhang genutzt, dass bei Vorliegen einer Ab-

hängigkeit (oder Korrelation) zwischen zwei Merkmalsausprägungen die anderen Kombinati-

onen nicht (oder nur selten) auftreten und daher reduziert werden können (Kluge 1999, 

S.103). Im Betrachtungsbereich lässt sich eine Abhängigkeit zwischen den 21 Dienstleistungs-

einheiten und den Ausprägungen der Merkmale des situativen Kontextes sowie der Prozess- 

und Interaktionsebene feststellen. Das bedeutet, dass, abhängig von der Dienstleistungsein-

heit, die Ausprägungen der anderen Merkmale bereits empirisch oder sachlogisch vorgegeben 

sind. Daraus folgt, dass die Typologisierung auf die Bewertung der Kombinationen von Dienst-

leistungseinheiten beschränkt werden kann – die konsistente Beschreibung der Dienstleis-

tungseinheiten in den typenbildenden Merkmalen vorausgesetzt. Die typenbildenden Merk-

male werden daher im nächsten Schritt identifiziert. 

Kategorisierung der Beschreibungsmerkmale 

In der zweiten Reduktionsstufe werden die Merkmale des Beschreibungsmodells in typenbil-

dende Merkmale und typenbeschreibende Merkmale kategorisiert. Typenbildende Merkmale 

sind konstitutiv für die zu bildenden idealtypischen Dienstleistung und somit maßgeblich für 

den Prozess der Typologisierung (Welter 2006, S.115). Typenbeschreibende Merkmale sind 

nicht konstitutiv und dienen ausschließlich der näheren Erläuterung der Typen. Das bedeutet, 

dass die typenbeschreibenden Merkmale ausschließlich der Erfüllung der anwendungsbezo-

genen Anforderungen der Prozessschritte Make-or-Buy-Entscheidung und Spezifikation des 

Beschaffungsbedarfs dienen. (Welter 2006, S.115) 

Um zu beurteilen, ob ein Merkmal typenbildend ist oder nicht, ist es notwendig, die Kriterien 

zu verstehen, nach denen die synthetische Typologisierung erfolgt. Neben der sachlogischen 

Widerspruchsfreiheit führt WELTER die praktische Brauchbarkeit (hinsichtlich des Untersu-

chungsziels) als Kriterium zur Bewertung der Kombinationen von Ausprägungen an (Welter 
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2006, S.115). Im Kontext der Untersuchung sind Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

idealtypisch oder praktisch brauchbar, wenn diese effizient bzw. wirtschaftlich sind. Das be-

deutet, dass die Dienstleistungen so gestaltet sind, dass durch ihre Fokussierung auf eine be-

stimmte Teilmenge der Dienstleistungseinheiten Synergieeffekte erzielt werden (vgl. Abbil-

dung 5-5). 

 

Abbildung 5-5: Bewertungsfunktion der synthetischen Typologisierung von Dienstleistungen unabhän-
giger Drittparteien 

Bei den Synergieeffekten (Bauernhansl 2003, S.52ff.) handelt es sich um Reichweiteneffekte, 

die sich in Bezug auf das Dienstleistungspotenzial ergeben, und um Redundanzen, die im 

Dienstleistungsprozess vermieden werden. Demnach ist das Ziel der synthetischen Typologi-

sierung, diejenigen Kombinationen von Dienstleistungseinheiten zu ermitteln, die wider-

spruchsfrei sind und die höchsten Synergien generieren, d.h. insgesamt die wirtschaftlichsten 

Dienstleistungen zu identifizieren. Zusammenfassend bedeutet das, dass Merkmale typenbil-

dend sind, wenn sie potenzial- oder prozessbezogene Synergien erzeugen (oder reduzieren) 

und damit einen Erklärungsbeitrag zur Bewertung der Wirtschaftlichkeit der Dienstleistungen 

bzw. des Effizienzkriteriums der synthetischen Typologisierung liefern. 

Tabelle 5-8: Typenbildende und typenbeschreibende Merkmale von Dienstleistungen unabhängiger 
Drittparteien 

 

Tabelle 5-8 stellt die Kategorisierung der Merkmale dar. Die Einteilung wird nachfolgend er-

läutert. 

Bewertungsfunkt ion
(Kombinat ion von Dienst leistungseinheiten)

• Widerspruchsf reiheit

• Ef f izienz durch dienst leistungspotenzial- und 
-prozessbezogene Synergieef fekte

Dienst leistungseinheit  A Dienst leistungseinheit  B

Merkmalsraum

typenbildend typenbeschreibend

• Nachfrager

• Kooperat ionsphase

• Dienst leistungseinheit

• Kompetenz (Merkmal der Dienst leistungseinheit )

• Inf rast ruktur (Merkmal der Dienst leistungseinheit )

• Arbeitsteilung

• Abhängigkeit

• Wirkung (Merkmal der Dienst leistungseinheit )

• Akt ivität  (Merkmal der Dienst leistungseinheit )

• Dienst leistungsablaufplanung

• Interakt ionsart

• organisatorische Verankerung
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Das Beschreibungsmerkmal Nachfrager ist typenbildend, da die Kombination zweier Dienst-

leistungseinheiten mit den Merkmalsausprägungen Einzelunternehmen und Kooperation ei-

nen Widerspruch im Hinblick auf die Entwicklung zusammenhängender Dienstleistungen er-

zeugt. Durch die zeitlich vorgelagerte Geschäftsbeziehung zwischen einem Dienstleister und 

einem Einzelunternehmen entsteht eine Abhängigkeit, die die Unparteilichkeit des Dienstleis-

ters bei der anschließenden Zusammenarbeit mit einer Kooperation (der das Einzelunterneh-

men angehört) beeinträchtigt. Kooperationskompetenzdefizite können in diesem Fall qua De-

finition nicht durch diesen Dienstleister kompensiert werden. Damit ist ein kohärentes Ange-

bot von Dienstleistungseinheiten mit unterschiedlichen Ausprägungen des Merkmals Nach-

frager nicht möglich. 

Das Beschreibungsmerkmal Kooperationsphase ist typenbildend, da basierend auf der zeitli-

chen Verortung zweier Dienstleistungseinheiten im Kooperationsprozess auf Rationalisie-

rungseffekte bzw. den Wegfall von Redundanzen geschlossen werden kann. Beispiele für Ra-

tionalisierungseffekte, die durch die Kombination zweier zeitlich kohärenter Dienstleistungs-

einheiten entstehen, sind die Vermeidung der mehrfachen Erfassung des Ist-Zustandes durch 

unterschiedliche Dienstleister sowie die Vermeidung der zusätzlichen Transaktionskosten, die 

bei der Beschaffung und Nutzung separater Dienstleistungen anfallen. 

Die Beschreibungsmerkmale Kompetenzen und Infrastruktur sind typenbildend, da bei der 

Kombination von Dienstleistungseinheiten mit überschneidendem Potenzialbedarf Reichwei-

teneffekte entstehen. Das bedeutet, dass Dienstleistungspotenzial, also Kompetenzen und 

Infrastruktur, für die Erbringung unterschiedlicher Dienstleistungseinheiten eingesetzt wer-

den können. Dadurch werden die Potenzialfaktoren reduziert, die anbieterseitig zur Erbrin-

gung vorgehalten und eingesetzt werden müssen. 

Das Beschreibungsmerkmal Arbeitsteilung ist typenbildend, da bei der Kombination von 

Dienstleistungseinheiten mit anbieterdominanter Arbeitsteilung Transaktionskosten redu-

ziert werden. Ursache hierfür ist, dass die Unsicherheit der Integration des externen Faktors 

(Nachfrager) durch den überwiegenden Problemlösungsbeitrag des Anbieters reduziert wird. 

(Lasshoff 2004, S.119ff.) 
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Die Merkmale Abhängigkeit, Wirkung, Aktivität, Dienstleistungsablaufplanung, Interaktions-

art und organisatorische Verankerung liefern keinen Erklärungsbeitrag zur Effizienzbewertung 

der Kombination von Dienstleistungseinheiten und werden daher als typenbeschreibend klas-

sifiziert. 

Vorbereitung der Typologisierung 

Während die typenbildenden Merkmale im nächsten Schritt zur synthetischen Typologisie-

rung eingesetzt werden, werden die typenbeschreibenden Merkmale erst wieder zur Be-

schreibung der konstruierten idealtypischen Dienstleistung herangezogen (vgl. Abbildung 

5-6). Der funktionalen Reduktion im ersten Schritt entsprechend wird die Typologisierung ba-

sierend auf der Bewertung der Kombinationen von Dienstleistungseinheiten durchgeführt. 

Aus diesem Grund ist eine konsistente Beschreibung der Dienstleistungseinheiten in den ty-

penbildenden Merkmalen erforderlich. 

 

Abbildung 5-6: Verortung der typenbildenden und -beschreibenden Merkmale im Vorgehen zur Ent-
wicklung des Gestaltungsmodells 

Die konsistente Beschreibung der Dienstleistungseinheiten wird auf Grundlage der in der Li-

teraturrecherche identifizierten empirischen Dienstleistungseinheiten durchgeführt, wobei 

die Kontextualisierung basierend auf den Erkenntnissen der Studien von SCHMITT ET AL. erfolgt 

(Schmitt et al. 2022; Schmitt et al. 2023). Mit dem Ziel die Nachvollziehbarkeit der Typologi-

sierung für den Leser zu steigern, wird neben den typenbildenden Merkmalen zusätzlich noch 

das Merkmal Aktivität beschrieben. Die konsistente Beschreibung ist für die Dienstleistungs-

einheit Unterstützung der Koordination exemplarisch in Tabelle 5-9 dargestellt. Die Beschrei-

bung aller Dienstleistungseinheiten kann Anhang B entnommen werden. 

Entwicklung 
Beschreibungsmodell

Reduktion
Merkmalsraum

Synthetische 
Typologisierung

Typendefinition und 
Beschreibung

1 2 3 4

Typenbildende 
Merkmale

Typenbeschreibende 
Merkmale
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Tabelle 5-9: Beschreibung der Dienstleistungseinheit Unterstützung der Koordination in den typenbil-
denden Merkmalen 

 

5.1.3 Durchführung der synthetischen Typologisierung 

Aus dem im vorherigen Abschnitt reduzierten Merkmalsraum bzw. den durch die typenbilden-

den Merkmale konsistent beschriebenen Dienstleistungseinheiten werden im dritten Schritt 

idealtypische Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien gebildet. Ziel dieses Schrittes ist es 

also, diejenigen Kombinationen von Dienstleistungseinheiten zu identifizieren, die in sich wi-

derspruchsfrei sind und die höchsten potenzial- und prozessbezogenen Synergien aufweisen. 

Hierzu wird die Szenario-Building-Methode (Teil der Szenario-Technik-Methodik) von 

GAUSEMEIER UND DUMITRESCU in angepasster Form verwendet (Gausemeier/Dumitrescu 2019, 

S.133ff.). KUHN hat in seiner Arbeit zur Gestaltung agiler Entwicklungsnetzwerke gezeigt, dass 

die Methode erfolgreich zur synthetischen Typologisierung eingesetzt werden kann (Kuhn 

2021, S.174ff.). 

Dienstleistungseinheit ID D20

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Koordination

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei hat  drei wesent liche Funkt ionen zur Unterstützung der 
Koordinat ion der Kooperat ionspartner. (1) Aufgrund ihrer Erfahrung in der kooperat iven 
Umsetzung von PSS und ihrer methodischen Expert ise unterstützt  sie die Planung und 
Steuerung der domänen- und partnerübergreifenden Umsetzungsakt ivitäten. (2) Durch die 
Entwicklung einer gemeinsamen Sprache werden kulturelle und kognit ive Distanzen 
abgebaut  und somit  eine kooperat ive Zusammenarbeit  ermöglicht . (3) Die unabhängige 
Drit tpartei gibt  durch ihre unabhängige Perspekt ive Hinweise für das 
Stakeholdermanagement  und sichert  so die Mot ivat ion der Mitarbeiter und die 
Unterstützung des Managements.

Expert ise (F): Erfahrung mit  der kooperat iven 
Umsetzung von PSS

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Domänenspezif ische Entwicklungsakt ivitäten

Systemat isch-methodisches Vorgehen (F): 
Methodenwissen zur Unterstützung der 
Koordinat ion und Entwicklung gemeinsamer 
Sprache

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Forschungseinrichtung oder Unternehmensberatung
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Beim Szenario-Building geht es um die Konstruktion plausibler und konsistenter Zukunftssze-

narien. Dazu wird zunächst eine paarweise Bewertung der Widerspruchsfreiheit einzelner Zu-

kunftsprojektionen von Schlüsselfaktoren durchgeführt – z.B. die Bewertung der Wider-

spruchsfreiheit der Zukunftsprojektionen „umfangreiche Ausstattung der Mitarbeiter mit As-

sistenzsystemen“ und „gravierende Steigerung der Attraktivität des Wirtschaftsstandorts 

Deutschland“. Aus den paarweise bewerteten Zukunftsprojektionen werden durch eine soft-

warebasierte Clusteranalyse schließlich konsistente und widerspruchsfreie Zukunftsszenarien 

gebildet. (Gausemeier/Dumitrescu 2019, S.133ff.) Übertragen auf die vorliegende Untersu-

chung bedeutet das, dass die Widerspruchsfreiheit und Effizienz der Dienstleistungseinheiten 

paarweise bewertet werden und darauf aufbauend mittels einer Clusteranalyse idealtypische 

Dienstleistungen gebildet werden.  

Daraus ergibt sich das Vorgehen in diesem Abschnitt wie folgt: Zuerst erfolgt die paarweise 

Bewertung der Dienstleistungseinheiten. Anschließend werden die idealtypischen Dienstleis-

tungen durch eine Clusteranalyse mit der Software SzenarioWizard abgeleitet. 

Paarweise Bewertung der Dienstleistungseinheiten 

In Anlehnung an GAUSEMEIER UND DUMITRESCU erfolgt die paarweise Bewertung der Dienstleis-

tungseinheiten in einer Konsistenzmatrix (vgl. Abbildung 5-7). Für die Bewertung wird eine 

diskrete dreistufige Skala mit den Ausprägungen konsistent, unabhängig und inkonsistent ver-

wendet. Als Grundlage für die softwaregestützte Auswertung werden den Ausprägungen die 

Werte 1, 0 und -1 in obiger Reihenfolge zugeordnet. Zwei Dienstleistungseinheiten sind kon-

sistent (1), wenn deren Zusammenfassung in einer einzigen Dienstleistung sachlogisch wider-

spruchsfrei ist und signifikante Synergieeffekte erzeugt. Zwei Dienstleistungseinheiten sind 

dagegen inkonsistent (-1), wenn deren Zusammenfassung in einer einzigen Dienstleistung 

sachlogisch widersprüchlich ist und keine Synergieeffekte erzeugt. Das Bewertungsergebnis 

unabhängig (0) ist zunächst nicht relevant und wird daher erst im Rahmen der nachfolgenden 

Clusteranalyse erläutert. Da es sich bei den Dienstleistungseinheiten um ungerichtete Bezie-

hungen handelt, ist es zunächst ausreichend, nur eine Seite von der Diagonalen der Konsis-

tenzmatrix anzugeben (Gausemeier/Dumitrescu 2019, S.133). 
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Abbildung 5-7: Paarweise Bewertung der Dienstleistungseinheiten 

Die Bewertung erfolgt auf der Grundlage der in Abschnitt 5.1.2 beschriebenen Erklärungsbei-

träge der typenbildenden Merkmale für Widersprüche bzw. Synergieeffekte bei der Zusam-

menfassung von Dienstleistungseinheiten. Dabei ist zu beachten, dass die durch die einzelnen 

typenbildenden Merkmale begründeten Synergieeffekte in der Summe nicht gleich gewichtet 

sein müssen. Die Bewertung der Signifikanz von Synergieeffekten beruht auf der subjektiven 
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Einschätzung des Autors. Es wird daher der Empfehlung von GAUSEMEIER UND DUMITRESCU ge-

folgt, die Bewertung von mehreren fachkundigen Personen durchführen zu lassen, abwei-

chende Bewertungen zu diskutieren und anschließend zu einem einheitlichen Ergebnis zu har-

monisieren (Gausemeier/Dumitrescu 2019, S.133; Vester 2019, S.232f.). 

Aus Gründen des Umfangs wird auf eine ausführliche Erläuterung aller bewerteten Paare (210) 

verzichtet. Zur Veranschaulichung der Vorgehensweise wird im Folgenden auf einige exemp-

larische Bewertungen eingegangen. So ist beispielsweise die Zusammenfassung der Dienst-

leistungseinheiten Unterstützung der PSS-Visionsentwicklung (D1) und Unterstützung der Ko-

operationsverhandlung (D13) als inkonsistent zu bewerten. Die Bewertung ist durch einen 

sachlogischen Widerspruch begründet. Die Dienstleistungseinheit Unterstützung der PSS-

Visionsentwicklung wird in der Initiierungsphase von einem Einzelunternehmen nachgefragt. 

Die Dienstleistungseinheit Unterstützung der Kooperationsverhandlung wird dagegen zu ei-

nem späteren Zeitpunkt, in der Vereinbarungsphase, von einer Kooperation bzw. den Koope-

rationspartnern nachgefragt. Durch die zeitlich vorgelagerte Geschäftsbeziehung zwischen 

Dienstleister und Einzelunternehmen entsteht eine Abhängigkeit, die die Unparteilichkeit des 

Dienstleisters bei der anschließenden Zusammenarbeit mit einer Kooperation (der das Einzel-

unternehmen angehört) beeinträchtigt. Da bei der sensiblen Aushandlung von Benefits und 

Beiträgen die Unabhängigkeit des Dienstleisters als Moderator und Vermittler von entschei-

dender Bedeutung ist, ist es widersprüchlich, beide Dienstleistungseinheiten in einer einzigen 

Dienstleistung zusammenzufassen. 

Als konsistent sind die Dienstleistungseinheiten Bewertung der Strategie zur Kompetenzer-

schließung durch Technologiereifegrad (D4) und Bewertung technologiebezogener Kompeten-

zen potenzieller Wertschöpfungspartner (D7) zu bewerten. Durch die Zusammenfassung der 

Dienstleistungseinheiten zu einer einzigen Dienstleistung ergeben sich Reichweiteneffekte be-

zogen auf das Dienstleistungspotenzial. Die Kompetenz segmentspezifisches technisches 

Know-how ist zur Erbringung beider Dienstleistungseinheiten erforderlich, d.h. für die Bewer-

tung technologischer Reifegrade (D4) und die Bewertung der Kompetenzen potenzieller Wert-

schöpfungspartner (D7). Gleiches gilt für die Kompetenz tiefes Branchenverständnis, die für 
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die Strukturierung der Wertschöpfung erforderlich ist (D4) und durch den Überblick zu mögli-

chen Wertschöpfungspartnern die Voraussetzung für eine schnelle Suche und Auswahl schafft 

(D7). Neben den Reichweiteneffekten werden durch die zeitliche Kohärenz der Dienstleis-

tungseinheiten Redundanzen vermieden – mehrfache Erfassung des Ist-Zustandes durch un-

terschiedliche Dienstleister und zusätzliche Transaktionskosten durch die Beschaffung und 

Nutzung separater Dienstleistungen. 

Alle weiteren Bewertungen folgen der exemplarisch dargestellten Logik und lassen sich aus 

der Erläuterung der Entstehung potenzial- bzw. prozessbezogener Synergien in Abschnitt 5.1.2 

(in Abhängigkeit von der Ausprägung der typenbildenden Merkmale) ableiten. 

Ableitung idealtypischer Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

Auf der Grundlage der paarweisen Bewertungen der Dienstleistungseinheiten wird in diesem 

Abschnitt das Ziel verfolgt, idealtypische Dienstleistungen zu konstruieren, d.h. die Kombina-

tionen von Dienstleistungseinheiten zu identifizieren, die in sich widerspruchsfrei sind und die 

höchsten Synergien aufweisen. Dafür wird eine Clusteranalyse mit der Software Scenario-

Wizard (Software zur qualitativen System- und Szenarioanalyse mit der Cross-Impact Bi-

lanzanalyse, Weimer-Jehle 2006) durchgeführt. 

Da es für die Clusteranalyse erforderlich ist, für jede Dienstleistungseinheit anzugeben, ob 

diese bei einer bestimmten Kombination von Dienstleistungseinheiten ausgeprägt ist oder 

nicht, wird die Konsistenzmatrix um Nullausprägungen erweitert (vgl. Abbildung 5-8). Das be-

deutet, dass jede Dienstleistungseinheit in der Konsistenzmatrix in den Ausprägungen ausge-

prägt und nicht ausgeprägt vorliegt. Das Bewertungsergebnis lautet demnach unabhängig (0), 

wenn eine Nullausprägung Teil der paarweisen Bewertung ist. Gleichzeitig wird für die Clus-

teranalyse eine symmetrische Matrix benötigt. Da die paarweisen Bewertungen ungerichtet 

sind, können die Werte an der Diagonalen gespiegelt werden. 
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Abbildung 5-8: Exemplarische Darstellung der Clusteranalyse im ScenarioWizard 

Im Rahmen der Clusteranalyse werden für alle theoretisch möglichen Dienstleistungen bzw. 

Kombinationen der Dienstleistungseinheiten (221 Kombinationen) die Konsistenzwerte be-

rechnet. Der Konsistenzwert ist die Summe der spaltenbezogenen Wirkungsbilanzen. Eine 

Wirkungsbilanz ist die Spaltensumme der paarweisen Bewertung der Dienstleistungseinhei-

ten, die einer bestimmten Dienstleistung zu Grunde liegen. Die Kombinationen bzw. Dienst-

leistung mit den höchsten Konsistenzwerten und damit einer hohen inneren Logik und Syner-

gie bilden die Grundlage für die Ableitung der Idealtypen. Dabei ist anzumerken, dass ein hö-

herer Konsistenzwert nicht grundsätzlich mit einer höheren inneren Logik und Synergie gleich-

zusetzen ist. Beispielsweise weist eine widerspruchsfreie und synergetische Dienstleistung, 
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die sich aus zwei ausgeprägten Dienstleistungseinheiten zusammensetzt, per se keine gerin-

gere innere Logik und Synergie auf als eine widerspruchsfreie und synergetische Dienstleis-

tung mit sechs ausgeprägten Dienstleistungseinheiten. Die Dienstleistung mit sechs Dienst-

leistungseinheiten wird jedoch einen deutlich höheren Konsistenzwert erreichen. Daher sind 

zur Ableitung der Idealtypen die Dienstleistungen bzw. Kombinationen mit einem positive 

Konsistenzwert weiter zu analysieren. 

Betrachtet man die 354 Dienstleistungen mit einem positiven Konsistenzwert (siehe Anhang 

D), so zeigt sich, dass einige sehr ähnlich sind und nur geringe Unterschiede aufweisen. Zum 

einen ist bei der Typologisierung eine hinreichende externe Heterogenität zwischen den Ty-

pen bzw. Dienstleistungen sicherzustellen (Kluge 1999, S.27). Zum anderen erfordert die Prak-

tikabilität des Gestaltungsmodells, die Anzahl der Idealtypen überschaubar zu halten. Aus der 

Menge ähnlicher Dienstleistungen wird daher jeweils diejenige als Idealtyp ausgewählt, die 

den höchsten Konsistenzwert aufweist. Sechs Dienstleistungen werden demzufolge ausge-

wählt. Da Dienstleistungseinheiten eigenständig vermarktbar sind und daher eigenständige 

Dienstleistungen darstellen, werden zusätzlich diejenigen Dienstleistungseinheiten als Ideal-

typen definiert, die keine Konsistenz mit anderen Dienstleistungseinheiten aufweisen und an-

sonsten nicht in den Idealtypen repräsentiert wären. Fünf Dienstleistungseinheiten werden 

ausgewählt (vgl. Abbildung 5-9). 

 

Abbildung 5-9: Auswahl differenzierbarer idealtypischer Dienstleistungen 

Durch die Clusteranalyse und die anschließende systematische Reduktion der konsistenten 

Kombinationen von Dienstleistungseinheiten wurden insgesamt elf differenzierbare idealtypi-

sche Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien entwickelt (vgl. Abbildung 5-10). Im folgen-

den Abschnitt werden die idealtypischen Dienstleistungen vollständig in allen Merkmalen des 

Beschreibungsmodells beschrieben. 
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Abbildung 5-10: Übersicht idealtypischer Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 
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5.1.4 Beschreibung idealtypischer Drittparteien 

Im letzten Schritt werden die elf identifizierten idealtypischen Dienstleistungen in allen Merk-

malen des initial definierten Beschreibungsmodells beschrieben. Die Beschreibung der typen-

bildenden Merkmale der Dienstleistungen erfolgt auf der Grundlage der Harmonisierung der 

bestehenden Beschreibungen der Dienstleistungseinheiten (vgl. Anhang B). Die Beschreibung 

der typenbeschreibenden Merkmale Abhängigkeit, Wirkung, Dienstleistungsablaufplanung, 

Interaktionsart und organisatorische Verankerung ergibt sich aus der sachlogischen Zusam-

menfassung der Dienstleistungseinheiten zu einer Dienstleistung. Auf die Beschreibung des 

Merkmals Aktivität wird aufgrund des Umfangs verzichtet und auf die Ausführungen in An-

hang B verwiesen. Die Dienstleistungseinheiten, die den idealtypischen Dienstleistungen zu-

grunde liegen, werden im Folgenden durch ihre IDs referenziert, z.B. D20 (Unterstützung der 

Koordination). 

Externer Initiierungsimpuls zur PSS-Umsetzung 

Die unabhängige Drittpartei überzeugt eine geeignete Konfiguration von Kooperationspart-

nern von der gemeinsamen Umsetzung einer PSS-Vision, die von der Drittpartei eigeninitiativ 

entwickelt wurde, und unterstützt die Kooperationspartner bei der Vereinbarung der Koope-

ration (vgl. Tabelle 5-10). Durch die anbieterunabhängige Perspektive der Drittpartei kann die 

Tendenz zur Kurzsichtigkeit (Beschränkung der Ideengenerierung auf unternehmensspezifi-

sche Kompetenzen oder Produkte) bei der Visionsentwicklung überwunden werden, sodass 

die Kundenzentrierung des entstehenden PSS und damit die Ergebnisqualität steigt. Daneben 

wird das Risiko hoher Transaktionskosten und des Nichtzustandekommens der Kooperation 

durch die Unterstützung der Konsensbildung in der Vereinbarungsphase durch die Drittpartei 

reduziert. 

Im Detail entwickelt die unabhängige Drittpartei auf Basis ihres fundierten Branchenverständ-

nisses eine kundenzentrierte PSS-Vision, zerlegt diese in strategisch relevante Leistungsein-

heiten und wählt geeignete Unternehmen für deren Umsetzung aus. Durch ihren Zugang und 

ihr Standing gegenüber dem Management dieser Unternehmen überzeugt die unabhängige 
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Drittpartei diese von der gemeinsamen Verfolgung der PSS-Vision (D8). Anschließend unter-

stützt sie die Vereinbarung der Kooperation, indem sie die Einzelunternehmen auf eine ge-

meinsame PSS-Vision ausrichtet (D10), geeignete technische Architekturen und rechtliche 

Rahmenbedingungen erläutert (D11) und bei der Verhandlung der partnerindividuellen Ko-

operationsvorteile und -beiträge vermittelt (D13). Dabei kann sie durch ihre unabhängige Per-

spektive die Forderungen und Wünsche der Einzelunternehmen so einordnen und übersetzen, 

dass Missverständnisse, Pattsituationen und ein Scheitern der Vereinbarung vermieden wer-

den. 

Tabelle 5-10: Idealtypische Dienstleistung – externer Initiierungsimpuls zur PSS-Umsetzung 

 

Da die unabhängige Drittpartei die PSS-Vision aus eigener Initiative entwickelt und anschlie-

ßend geeignete Unternehmen von der Verfolgung dieser Vision überzeugt, ist somit nur die 
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Unterstützung der Kooperationsvereinbarung durch die unabhängige Drittpartei monetari-

sierbar. Gleichzeitig kann die Beschaffung dieser Dienstleistung nicht durch den Nachfrager 

initiiert werden. 

Initiierungsunterstützung 

Die unabhängige Drittpartei unterstützt ein Einzelunternehmen bei der Initiierung der Umset-

zung einer kundenzentrierten PSS-Vision (vgl. Tabelle 5-11). Durch ihre methodische Unter-

stützung, eine Ideenwerkstatt (physische Umgebung) sowie Impulse aus ihrem branchenüber-

greifenden Netzwerk können festgefahrene Denkmuster bei der Visionsentwicklung überwun-

den und der Lösungsraum über die Kompetenzen und Produkte des Einzelunternehmens hin-

aus erweitert werden. Dadurch wird eine bessere Kundenorientierung und damit eine höhere 

Ergebnisqualität des PSS erreicht. Gleichzeitig kann durch das Netzwerk und den branchen-

übergreifenden Zugriff auf Expertenwissen die Umsetzung der PSS-Vision schneller und kos-

tengünstiger initiiert werden. Darüber hinaus trägt die unabhängige Drittpartei durch ihren 

empfehlungsbasierten Vertrauenstransfer dazu bei, dass potenzielle Kooperationspartner, die 

in der Vergangenheit noch keine Beziehung zu den anderen Unternehmen hatten, von diesen 

als Partner akzeptiert werden. Das ist wichtig, da Kooperationen im mittelständisch geprägten 

Maschinenbau stark vertrauensbasiert sind und häufig aus früheren Geschäftsbeziehungen 

resultieren (Bouncken/Hughes 2020, S.769; Schmitt et al. 2023, S.562ff.). 
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Tabelle 5-11: Idealtypische Dienstleistung – Initiierungsunterstützung 

 

Mit dem Ziel, die Umsetzung einer kundenzentrierten PSS-Vision zu initiieren, unterstützt die 

unabhängige Drittpartei das Einzelunternehmen zunächst bei der Entwicklung einer PSS-

Vision (D1). Anschließend unterstützt sie bei der Strukturierung der Wertschöpfung bzw. bei 

der Beantwortung der Frage, welche Elemente des PSS zugekauft, eigenständig umgesetzt 

oder durch Kooperationen entwickelt werden sollen (D3). Schließlich unterstützt sie bei der 

Suche und Auswahl geeigneter Wertschöpfungspartner (D6) und hilft dem Einzelunterneh-

men, diese für die Kooperation zu gewinnen (D9). Im Sinne der ausgewogenen Arbeitsteilung 

zwischen Einzelunternehmen und unabhängiger Drittpartei, ist die Drittpartei als Impulsgeber 

und Sparringspartner zu verstehen. 
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Definition und Durchsetzung von Rahmenbedingungen für die effiziente Skalierung in Wert-

schöpfungsnetzwerken 

Die unabhängige Drittpartei unterstützt die Definition und Durchsetzung von Rahmenbedin-

gungen (rechtlich, technisch, organisatorisch) für eine effiziente Skalierung in Wertschöp-

fungsnetzwerken – das bedeutet, dass die definierten Rahmenbedingungen bzw. Standards 

eine effiziente interorganisationale Ressourcenkombination ermöglichen (vgl. Tabelle 5-12). 

Dadurch werden neue Märkte für PSS erschlossen. Durch ihre unabhängige Stellung und ihren 

Zugang zu den betroffenen Unternehmen übernimmt sie bei der Definition der Standards die 

Rolle des Moderators und trägt durch Kommunikation zu deren Durchsetzung bei (D2). Durch 

ihre Unabhängigkeit wird das Diskussions- und Konfliktpotenzial bei der Definition reduziert 

und gleichzeitig die Durchsetzung der Standards erleichtert. Neben der Unabhängigkeit ist die 

Verankerung und Reputation im Branchennetzwerk eine wesentliche Voraussetzung dafür, 

dass die Drittpartei diese Leistung erbringen kann. 

Tabelle 5-12: Idealtypische Dienstleistung – Definition von Rahmenbedingungen für die effiziente Ska-
lierung in Wertschöpfungsnetzwerken 
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Einrichtung trilateraler Governance 

Wenn der Aufbau eines umfassenden Governance-Systems unwirtschaftlich ist, ergänzt die 

unabhängige Drittpartei einfache und begrenzte Verträge als Moderator oder Schiedsrichter 

(vgl. Tabelle 5-13). Dabei trägt sie durch die strukturelle Einbindung der Unternehmen in ein 

gemeinsames Netzwerk (z.B. Verband) und die damit verbundene Wirkung der Reputations-

vermittlung sowie durch die klare Kommunikation von Sanktionen bei Fehlverhalten zur Prä-

vention von opportunistischem Verhalten bei. Voraussetzung für die Funktion als Moderator 

oder Schiedsrichter ist, dass die Kooperationspartner die Durchgriffsrechte der Drittpartei als 

Konfliktlöser akzeptieren. Abweichungen von der Vereinbarung werden von den Einzelunter-

nehmen gemeldet und können durch die objektivere Sicht der unabhängigen Drittpartei bes-

ser beurteilt werden (z.B. Unterschied zwischen mangelnder Loyalität und mangelnder Kom-

petenz bzw. Kompetenz) (D19). Neben der Unabhängigkeit ist die Verankerung und Reputa-

tion im Branchennetzwerk eine wesentliche Voraussetzung dafür, dass die Drittpartei diese 

Leistung erbringen kann. 

Tabelle 5-13: Idealtypische Dienstleistung – Einrichtung trilateraler Governance 
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Technologieberatung 

Die unabhängige Drittpartei unterstützt auf Basis ihrer technologiespezifischen Expertise das 

Einzelunternehmen bei der Erschließung der erforderlichen Kompetenzen zur Umsetzung der 

PSS-Vision (vgl. Tabelle 5-14). Durch die gezielte Kompensation der fehlenden technologiespe-

zifischen Expertise des Einzelunternehmens können geeignete Strategien zur Kompetenzer-

schließung entwickelt werden, wodurch die Ergebnisqualität des PSS positiv beeinflusst wird. 

Im Vergleich zum eigenständigen Aufbau der hierfür notwendigen Expertise trägt die Nutzung 

dieser Dienstleistung zu einer schnelleren sowie kostengünstigeren und flexibleren Durchfüh-

rung der Managementaufgabe bei. 

Aufgrund ihrer technologiespezifischen Expertise und ihres Überblicks über die Markt- und 

Patentsituation können technologische Reifegrade bewertet und die Verfügbarkeit von Kom-

petenzträgern transparent gemacht werden. Damit ist die unabhängige Drittpartei in der Lage, 

eine Technologie-Roadmap abzuleiten und damit die Entwicklung der Strategie zur Kompe-

tenzerschließung (Make, Collaborate oder Buy) zu unterstützen (D4). Gleichzeitig wird eine 

effiziente Suche, Bewertung und Auswahl geeigneter Wertschöpfungspartner ermöglicht 

(D7). In Bezug auf die Arbeitsteilung kommt der Beitrag zur Problemlösung hauptsächlich von 

der unabhängigen Drittpartei. 
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Tabelle 5-14: Idealtypische Dienstleistung – Technologieberatung 

 

Crowdsourcing technischer Lösungsansätze 

In Situationen, in denen technische Lösungen unklar und der Markt der Lösungsanbieter in-

transparent ist, schafft die unabhängige Drittpartei Transparenz über alternative technische 

Lösungsansätze (vgl. Tabelle 5-15). Durch den Zugriff auf ein branchenübergreifendes Netz-

werk von Lösungsanbietern über eine Crowdsourcing-Plattform (auch Open Innovation Platt-

form genannt) ist die Inanspruchnahme der Dienstleistung im Vergleich zur eigenständigen 

Suche nach geeigneten technischen Lösungsansätzen schneller und kostengünstiger. 

Für die Suche und Auswahl geeigneter Lösungsansätze übersetzt die unabhängige Drittpartei 

die Anforderungen der PSS-Vision in eine Ausschreibung, die über die Crowdsourcing-Platt-

form veröffentlicht wird. Das Netzwerk der Lösungsanbieter reicht daraufhin Lösungsvor-

schläge für die technische Umsetzung in Form von Angeboten ein. Die unabhängige Drittpartei 

begleitet den Prozess der Suche und Auswahl administrativ (D5). 
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Tabelle 5-15: Idealtypische Dienstleistung – Crowdsourcing technischer Lösungsansätze 

 

Geschäftsplanentwicklung 

Die unabhängige Drittpartei unterstützt die Kooperationsentscheidung des Managements 

oder der Gesellschafter der Einzelunternehmen durch eine unabhängige Bewertung des Ko-

operationsnutzens, indem sie einen Geschäftsplan für die jeweiligen Unternehmen entwickelt 

(vgl. Tabelle 5-16). Durch die Transparenz des Kooperationsnutzens können sich die Einzelun-

ternehmen rechtzeitig gegen eine Teilnahme an der Kooperation entscheiden, wodurch das 

Risiko eines unzureichenden Ressourceneinsatzes der Einzelunternehmen sowie das Risiko 

verspäteter Abbruchentscheidungen und die damit verbundenen Folgekosten reduziert wer-

den. Die Geschäftspläne für die Einzelunternehmen werden von der unabhängigen Drittpartei 

auf der Grundlage ihrer Markt- und Branchenkenntnis sowie ihrer Erfahrung mit den Vorge-

hensweisen, Aufwänden und Risiken der kooperativen Umsetzung von PSS entwickelt (D15). 

Hinsichtlich der Arbeitsteilung dominiert der Dienstleister bei der Erstellung des Geschäfts-

plans. 
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Tabelle 5-16: Idealtypische Dienstleistung – Geschäftsplanentwicklung 

 

Kooperationsaudit 

Die unabhängige Drittpartei spricht eine Empfehlung zur Rekonfiguration des Kooperations-

rahmens aus, um diesen an die Veränderungen der Um- und Innenwelt der Kooperation an-

zupassen (vgl. Tabelle 5-17). Damit wird Konflikten vorgebeugt, die entstehen, wenn das Ver-

hältnis zwischen individuellem Nutzen und den Beiträgen der Partner aus dem Gleichgewicht 

gerät. Gleichzeitig wird die Tendenz zur Kurzsichtigkeit bei der marktseitigen Ausrichtung der 

Kooperation durch die anbieterunabhängige Perspektive vermieden. 

Für die Entwicklung der Rekonfigurationsempfehlung identifiziert die unabhängige Drittpartei 

zunächst Rekonfigurationsbedarfe, indem sie die Anforderungen der kooperationsinternen 

und -externen Anspruchsgruppen der aktuellen Konfiguration gegenüberstellt. Darauf aufbau-

end entwickelt sie eine Empfehlung zur Anpassung des Kooperationsrahmens, die den Anfor-

derungen der Anspruchsgruppen gerecht wird (D21). Misstrauen wird in diesem Verände-

rungsprozess durch die unabhängige Position der Drittpartei vermieden. Die Arbeiten zur Er-

mittlung des Rekonfigurationsbedarfs und zur Ableitung von Empfehlungen werden haupt-

sächlich von der unabhängigen Drittpartei durchgeführt. 
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Tabelle 5-17: Idealtypische Dienstleistung – Kooperationsaudit 

 

Koordinationsunterstützung 

Die unabhängige Drittpartei unterstützt die Konsensbildung in der Vereinbarungsphase und 

die Koordination der Kooperationspartner in der Umsetzungsphase (vgl. Tabelle 5-18). Durch 

ihre Erfahrung und Methodenkompetenz ist eine zielgerichtete Planung und Steuerung der 

kooperativen Umsetzung möglich, sodass das PSS schneller und kostengünstiger umgesetzt 

werden kann. Gleichzeitig werden durch die Entwicklung einer gemeinsamen Sprache kultu-

relle und kognitive Distanzen abgebaut, die Wissenskombination gefördert und damit eine 

höhere Ergebnisqualität des PSS erreicht. In der Vereinbarungsphase reduziert sie das Risiko, 

dass Missverständnisse und Pattsituationen zu hohen Transaktionskosten oder einem Schei-

tern der Vereinbarung führen, indem sie durch ihre unabhängige Stellung die unternehmens-

individuellen Forderungen und Wünsche zwischen den Einzelunternehmen vermittelt. Durch 

die Überwachung des Partnerverhaltens und der Partnerzufriedenheit können Missverständ-

nisse und opportunistisches Verhalten frühzeitig erkannt und damit Vertrauensverluste und 
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ein Stillstand der Zusammenarbeit in der Umsetzungsphase vermieden werden. Darüber hin-

aus erhöht die Beauftragung der Drittpartei die strategische Agilität im Umgang mit Unsicher-

heiten hinsichtlich des Kapazitätsbedarfs, des Kompetenzbedarfs sowie des Kooperationser-

folgs. 

Tabelle 5-18: Idealtypische Dienstleistung – Kooperationsunterstützung 

 

In der Vereinbarungsphase unterstützt die unabhängige Drittpartei die Ausrichtung der Ein-

zelunternehmen auf die gemeinsame PSS-Vision (D10), erläutert geeignete technische Archi-

tekturen und rechtliche Rahmenbedingungen (D11), vermittelt bei der Verhandlung der part-

nerindividuellen Kooperationsvorteile und -beiträge (D13) und unterstützt abschließend die 

Umsetzungsplanung (D14). Zu Beginn der Umsetzungsphase unterstützt sie die Betriebsmo-

dellgestaltung (D16). Anschließend unterstützt sie die Koordination der Kooperationspartner 
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durch ihre Erfahrung bei Planungs- und Steuerungsentscheidungen sowie durch die Entwick-

lung einer gemeinsamen Sprache und gibt basierend auf ihrer unabhängigen Perspektive Hin-

weise für das Stakeholdermanagement (D20). Gleichzeitig unterstützt sie das Konfliktmanage-

ment durch die Überwachung des Partnerverhaltens und der Partnerzufriedenheit (D17). Dar-

über hinaus identifiziert die unabhängige Drittpartei den Bedarf zur Anpassung des Koopera-

tionsrahmens an veränderte Anforderungen der Um- und Innenwelt und unterstützt die Kon-

sensfindung bei der Rekonfiguration (D21). Insgesamt agiert die unabhängige Drittpartei als 

Vermittler und Sparringspartner. 

Vertragsformulierung und Unterstützung der Verhandlung 

Die unabhängige Drittpartei unterstützt die Gestaltung und die Verhandlung des Kooperati-

onsvertrages und übernimmt dessen anschließende Formulierung (vgl. Tabelle 5-19). Durch 

ihre Unabhängigkeit ist sie in der Lage, Misstrauen bei der Vertragsgestaltung abzubauen und 

die Forderungen und Wünsche der Einzelunternehmen bei der Verhandlung so einzuordnen 

und zu übersetzen, dass Missverständnisse, Pattsituationen und Verhandlungsabbrüche ver-

mieden werden. Dies ist insbesondere relevant für kleinere Unternehmen, denen die Erfah-

rung und spezialisierte Mitarbeiter zur Bewertung des Kooperationsvertrages fehlen. Gleich-

zeitig trägt die sie durch ihre Expertise und Erfahrung in der Vertragsgestaltung für die koope-

rative Umsetzung von PSS zu einem schnelleren und kostengünstigeren Vertragsabschluss bei. 

Für die Formulierung des Kooperationsvertrags unterstützt die unabhängige Drittpartei zu-

nächst die Auswahl der relevanten Vertragselemente (D12). Anschließend moderiert sie die 

Verhandlung der partnerspezifischen Kooperationsvorteile und -beiträge (D13). Abschließend 

formuliert sie den Kooperationsvertrag (D12). 
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Tabelle 5-19: Idealtypische Dienstleistung – Vertragsformulierung und Unterstützung der Verhandlung 

 

Konfliktbeilegung (juristische Dienstleistung) 

Die unabhängige Drittpartei unterstützt die Kooperationspartner dabei den Konflikt durch 

selbstbestimmte Verhandlungslösungen wie Konfliktmoderation, Mediation oder Schlichtung 

anstatt durch hoheitliche Gerichtsentscheidungen beizulegen (vgl. Tabelle 5-20). Dadurch 

werden schnellere und kostengünstigere Konfliktlösungen erreicht und Beziehungen ge-

schont. Für den Fall der gerichtlichen Konfliktaustragung leitet sie die Kooperationspartner 

basierend auf ihrer Erfahrung durch den Prozess, sodass hohe Kosten und Verzögerungen ver-

mieden werden (D18). Für das Angebot dieser juristischen Dienstleistung ist die entspre-

chende rechtliche Expertise und die Qualifikation für die außergerichtliche Konfliktbeilegung 

und gerichtliche Austragung erforderlich. Die Besonderheit dieser Dienstleistung ist, dass der 

Beschaffungsbedarf nicht vorhersehbar ist und die Beschaffung erst im Konfliktfall abgewogen 

werden sollte. 
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Tabelle 5-20: Idealtypische Dienstleistung – Konfliktbeilegung (juristische Dienstleistung) 

 

5.1.5 Zwischenfazit 

In diesem Abschnitt wurde ein Gestaltungsmodell entwickelt, mit dem Handlungsoptionen 

bzw. Dienstleistungen zur Kompensation von Kooperationskompetenzdefiziten identifiziert 

und spezifiziert werden können. Das Gestaltungsmodell basiert auf elf idealtypischen Dienst-

leistungen unabhängiger Drittparteien, die dem Anwender als Ausgangspunkt für die kontext-

spezifische Auswahl und Ausgestaltung dienen. Die anwendungsgerechte Beschreibung der 

Dienstleistungen wurde durch die Entwicklung eines Beschreibungsmodells sichergestellt, das 

an den Anforderungen der Prozessschritte Make-or-Buy-Entscheidung und Spezifikation des 

Beschaffungsbedarfs ausgerichtet ist. Gleichzeitig konnten durch die synthetische Typologi-

sierung elf idealtypische Dienstleistungen konstruiert werden, die durch die Fokussierung auf 

eine bestimmte Teilmenge der Herausforderungen des Kooperationsmanagements maximale 

Synergieeffekte bezogen auf das Dienstleistungspotenzial und den -prozess erzielen. Zusam-
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menfassend ist kritisch anzumerken, dass es sich bei den entwickelten Dienstleistungsbe-

schreibungen um idealtypische zweckrationale Konstrukte handelt, deren Eignung in weiteren 

Untersuchungen empirisch überprüft werden muss. 

5.2 Erklärungsmodell für die Identifikation der Kompetenzan-
forderungen 

Ziel dieses Abschnitts ist die Entwicklung eines Erklärungsmodells, das den Zusammenhang 

zwischen phasenspezifischen Rahmenbedingungen der Kooperation und Kompetenzanforde-

rungen für das Kooperationsmanagement herstellt. Darauf aufbauend sollen Indikatoren ab-

geleitet werden, die den Anwender dazu befähigen, seine Kompetenzanforderungen rechtzei-

tig zu ermitteln. Ein Indikator ist eine spezifische Rahmenbedingung einer Kooperation, der 

definitionsgemäß als „Anzeichen für eine bestimmte [zukünftige] Entwicklung […]“ (Duden 

2023) zu verstehen ist. Rechtzeitig bedeutet im Kontext der Ermittlung der Kompetenzanfor-

derungen, dass bis zum Bedarfszeitpunkt ausreichend Zeit für die Identifikation und Kompen-

sation von Kooperationskompetenzdefiziten bleibt. Das Erklärungsmodell und die Indikatoren 

werden deduktiv aus der umfangreich empirisch fundierten Theorie des Forschungsfelds ent-

wickelt (Begründung der Forschungsmethode siehe Abschnitt 4.3). Die Entwicklung erfolgt in 

drei Schritten (vgl. Abbildung 5-11). 

 

Abbildung 5-11: Vorgehen zur deduktiven Entwicklung des Erklärungsmodells und der Indikatoren 

(1) Im ersten Schritt wird ein Erklärungsmodell entwickelt, das einen Zusammenhang zwischen 

den Rahmenbedingungen einer Kooperation und den Herausforderungen des Kooperations-

managements herstellt. Dabei werden die Rahmenbedingungen als Indikatoren mit den Her-

ausforderungen in Beziehung gesetzt. (2) Ausgehend von der Analyse der Herausforderungen 

des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS werden im zweiten Schritt die im Be-

trachtungsbereich relevanten Kompetenzanforderungen herausgearbeitet und systemati-
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siert. Der Zusammenhang zwischen den Herausforderungen und den Kompetenzanforderun-

gen wird dadurch deutlich. (3) Durch die Anwendung des Erklärungsmodells werden im dritten 

Schritt Indikatoren für die Kompetenzanforderungen abgeleitet. 

5.2.1 Entwicklung eines kontextualisierten Erklärungsmodells 

Im ersten Schritt wird ein Erklärungsmodell entwickelt, das den Zusammenhang zwischen Rah-

menbedingungen der Kooperation und den Herausforderungen des Managements der koope-

rativen Umsetzung von PSS herstellt. Dafür bietet die wissenschaftliche Literatur eine breite 

Basis an empirisch-quantitativ gestützten Erkenntnissen zu Rahmenbedingungen von Koope-

rationen und Mechanismen, die den Erfolg oder Misserfolg von Kooperationen (im Folgenden 

Kooperationserfolg) erklären (Christoffersen 2013, S.80). Die relevantesten Mechanismen zur 

Erklärung des Kooperationserfolgs sind die Verhaltenskonstrukte Commitment, Vertrauen, 

Kollaboration sowie Konflikt und werden in der Mehrzahl der empirischen Studien als Media-

toren zwischen den Rahmenbedingungen von Kooperationen und dem Kooperationserfolg 

berücksichtigt (Christoffersen 2013, S.71). Die Rahmenbedingungen von Kooperationen (z.B. 

Machtgefälle zwischen den Kooperationspartnern) korrelieren mit dem Auftreten der Verhal-

tensweisen und sind daher als Ausgangspunkt dieser Verhaltensweisen zu verstehen (Anteze-

denzvariable) (Aneshensel 2005, S. 773–779).  

Ausgehend von den oben genannten Verhaltenskonstrukten zeigen sich die Herausforderun-

gen des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS symptomatisch (Schmitt et al. 

2023, S. 526–527). Das bedeutet, dass über die Verhaltenskonstrukte der Zusammenhang zwi-

schen den Rahmenbedingungen einer Kooperation und den Herausforderungen des Koopera-

tionsmanagements hergestellt werden kann (vgl. Abbildung 5-12). 
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Abbildung 5-12: Erklärungsmodell – Erfolg der kooperativen Umsetzung von PSS im Maschinenbau 
(i.A.a. Christoffersen 2013, S.73) 

Im Folgenden werden die Verhaltenskonstrukte Commitment, Vertrauen, Kollaboration und 

Konflikt sowie der Begriff Kooperationserfolg im Kontext der Untersuchung definiert und de-

ren Wirkbeziehung erläutert. Die Ausführungen bilden die Grundlage für die Anwendung des 

Erklärungsmodells im dritten Schritt (Abschnitt 5.2.3). 

Das Verhaltenskonstrukt Commitment bezieht sich auf das Handeln der Kooperationspartner, 

sich für das Funktionieren der Kooperation einzusetzen (Voss/Johnson 2006, S.612). Das be-

deutet auch, dass individuelle Chancen zugunsten der gemeinsamen Ziele geopfert werden, 

wodurch die Kollaboration begünstigt wird (Kwon 2008, S.563). 

Vertrauen bezieht sich auf die Bereitschaft einer Partei, sich für die Handlungen einer anderen 

Partei anfällig zu zeigen, basierend auf der Erwartung, dass die andere Partei eine bestimmte, 

für den Vertrauensgeber wichtige Handlung ausführen wird, unabhängig von der Möglichkeit, 

diese andere Partei zu überwachen oder zu kontrollieren (Mayer et al. 1995, S.712). Diese 

positive Wirkung von Vertrauen ist insbesondere die Folge der Verhaltensweisen, die Ver-
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trauen hervorrufen und die durch wenig Konflikte (Krishnan et al. 2006, S.894) und gute Kol-

laboration (Nielsen 2007, S.344) gekennzeichnet sind. Das bedeutet, dass Rückkopplungen 

zwischen diesen Verhaltenskonstrukten bestehen (Steensma/Lyles 2000, S.836). 

Kollaboration bezieht sich auf das koordinierte Zusammenwirken von Personen oder Grup-

pen, um gemeinsame oder sich ergänzende Ziele zu verfolgen (Argyle 1991). Kollaboration 

fördert einen offeneren Informationsaustausch, gemeinsame Problemlösung und Zurückhal-

tung bei der Ausübung von Macht. Dadurch werden die Gefahr von Opportunismus verringert 

und Management- und Agenturprobleme reduziert (Luo/Park 2004, S.153). 

Entsprechend der Unterscheidung von JEHN UND MANNIX umfasst das Verhaltenskonstrukt Kon-

flikt Aufgaben-, Prozess- und Beziehungskonflikte, die sich jeweils auf Meinungsverschieden-

heiten darüber beziehen, welche Tätigkeiten und Aufgaben durchgeführt werden sollen, wer 

bestimmte Aufgaben durchführen soll sowie auf Spannungen und emotionale Konflikte zwi-

schen den Führungskräften der Einzelunternehmen (Jehn/Mannix 2001, S.247). Konflikte wir-

ken sich negativ auf den Kooperationserfolg aus, da sie häufig zu Missverständnissen, Miss-

trauen und Ängsten führen, die eine weniger effektive Kollaboration zur Folge haben. Zusätz-

lich nimmt der Aufwand für die Konfliktlösung Zeit in Anspruch, die für wertschöpfende Akti-

vitäten fehlt (Steensma/Lyles 2000, S.836). Es ist wichtig anzuerkennen, dass Konflikte auch 

Vorteile wie die Förderung von Kreativität mit sich bringen (Dreu/Weingart 2003, S.741). Die 

am weitesten verbreitete und unterstützte Ansicht ist jedoch, dass Konflikte innerhalb einer 

Kooperation letztlich den Erfolg der Kooperation beeinträchtigen (Reus/Rottig 2009, S.607; 

Christoffersen 2013, S.73; Schilke/Lumineau 2018, S.2827). 

Das in der Literatur am weitesten verbreitete Erfolgskriterium ist die Stabilität der Koopera-

tion. Die Kooperationsstabilität spiegelt die Entscheidungen der Kooperationspartner über die 

Fortführung oder Anpassung der Kooperation und damit ihre Einschätzung der Leistungsfä-

higkeit bzw. des Erfolgs der Kooperation in der Umsetzungsphase wider. (Christoffersen 2013, 

S.69f.) Im Kontext der Arbeit wird das gesamte Kooperationsvorhaben in den Phasen der Ini-

tiierung, Vereinbarung und Umsetzung als Bezugspunkt des Erfolgskriteriums Stabilität ge-

wählt, sodass auch die Phasen der Initiierung und Vereinbarung Berücksichtigung finden (Sch-

mitt et al. 2022, S.808). 
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Wie zu Beginn erläutert, wird das entwickelte Erklärungsmodell im dritten Schritt zur Identifi-

kation geeigneter Indikatoren für die Kooperationskompetenzanforderungen angewendet. 

Die Kooperationskompetenzanforderungen werden im nächsten Schritt hergeleitet. 

5.2.2 Herleitung und Systematisierung der Kompetenzanforde-
rungen 

Im zweiten Schritt werden die Kompetenzanforderungen aus der Analyse der Herausforde-

rungen des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS abgeleitet und systematisiert. 

Das bedeutet, dass der Zusammenhang zwischen den Herausforderungen und den Kompe-

tenzanforderungen hergestellt wird. Die für den Betrachtungsbereich repräsentative empiri-

sche Studie von SCHMITT ET AL. gibt einen Überblick über die Herausforderungen und bildet da-

mit die Grundlage für die Untersuchung (Schmitt et al. 2023). Die Studie ist in Anhang A zu-

sammengefasst dargestellt. 

Die Analyse der Herausforderungen des Kooperationsmanagements zeigt, dass sich diese nach 

zwei Ursachen unterscheiden: fehlende Kompetenzen und hohe Beziehungskomplexität der 

Kooperationspartner. Fehlende Kompetenzen zur Durchführung der Aufgaben des Kooperati-

onsmanagements wirken sich negativ auf die Zeit-, Kosten- und Qualitätsziele der Kooperation 

aus – so haben z.B. fehlende Fach- und Methodenkompetenzen bei der Koordination der Zu-

sammenarbeit zur Folge, dass ein PSS nicht systematisch entwickelt wird und Ineffizienzen 

entstehen (Schmitt et al. 2023, S.527). Eine hohe Beziehungskomplexität zwischen den Koope-

rationspartnern steigert das Diskussions- und Konfliktpotenzial bei der Entscheidungsfindung. 

Beispielsweise steigt mit der Anzahl der Kooperationspartner die Anzahl der Interessen, die 

bei der Vertragsverhandlung harmonisiert werden müssen – und damit das Diskussions- und 

Konfliktpotenzial. Dadurch steigt die Wahrscheinlichkeit hoher Transaktionskosten sowie das 

Risiko des Nichtzustandekommens der Kooperation (Albers et al. 2015, S.58ff.). 

Aus dem Zusammenhang, dass fehlende Kompetenzen eine Ursache für die Herausforderun-

gen des Managements der kooperativen Umsetzung von PSS sind, ergibt sich die Anforderung, 
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dass diese Kompetenzen für ein erfolgreiches Kooperationsmanagement vorhanden sein müs-

sen. Die Forderung nach einem angemessenen Umgang mit der Beziehungskomplexität ergibt 

sich aus dem Zusammenhang, dass eine hohe Beziehungskomplexität eine Ursache der Her-

ausforderungen ist. Daraus folgt, dass sich insgesamt zwei Klassen von Kompetenzanforde-

rungen ergeben: Kompetenzen zur Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanage-

ments und Umgang mit der Beziehungskomplexität (vgl. Tabelle 5-21). 

Tabelle 5-21: Systematik der Kompetenzanforderungen zum Management der kooperativen Umset-
zung von PSS 

 

Die beiden Klassen der Kompetenzanforderungen unterscheiden sich in den Rahmenbedin-

gungen unter denen sie vorliegen. Die Anforderung, über die spezifischen Kompetenzen zu 

verfügen, die zur Durchführung des Kooperationsmanagements erforderlich sind, hängt von 

den phasenspezifischen Aufgaben des Kooperationsmanagements ab. Das bedeutet, dass zur 

Identifikation der Kompetenzanforderungen die Kompetenzen analysiert werden müssen, die 

zur Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements erforderlich sind. Daneben 

sind Kompetenzen zum Umgang mit der Beziehungskomplexität von Bedeutung, wenn die 

Komplexität der Partnerbeziehungen hoch ist. Daher muss der Grad der Beziehungskomplexi-

tät analysiert werden, um die Kompetenzanforderungen zu ermitteln. Die zwei unterschiedli-

chen Analyseobjekte zur Identifikation der Kompetenzanforderungen begründen die vorge-

nommene Systematisierung im Anwendungskontext. 

Darüber hinaus unterscheiden sich die Klassen der Kompetenzanforderungen hinsichtlich der 

möglichen Potenzialträger, bzw. hinsichtlich der Akteure, die über die erforderlichen Kompe-

tenzen verfügen. Die Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements kann so-

wohl durch die Kooperationspartner selbst erfolgen als auch durch Dienstleister unterstützt 

werden – Kooperationspartner und Dienstleister sind demnach Potenzialträger. Die Heraus-

forderungen, die sich aus einer hohen Beziehungskomplexität ergeben, können dagegen nur 
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durch einen Dienstleister in der Rolle des unabhängigen Dritten bewältigt werden. So kann 

beispielsweise nur ein unabhängiger Dritter Konflikte bei der Vertragsverhandlung vermeiden 

und die Konsensfindung beschleunigen (Jong/Klein Woolthuis 2013, S.57). Dieses anforde-

rungsbezogene Differenzierungsmerkmal von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

wird im Rahmen der Make-or-Buy-Analyse in Abschnitt 5.3 wieder aufgegriffen. 

Die Analyseobjekte zur Identifikation der Kompetenzanforderungen – Kompetenzen zur 

Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements und Beziehungskomplexität – 

werden im Folgenden hinsichtlich der Entwicklung von Indikatoren näher untersucht. 

Kompetenzen zur Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements 

Im Folgenden werden die Kompetenzen identifiziert, die zur Durchführung der Aufgaben des 

Kooperationsmanagements erforderlich sind. Die Kompetenzen werden basierend auf den Er-

kenntnissen der Studien von SCHMITT ET AL. hergeleitet (Schmitt et al. 2022; Schmitt et al. 2023). 

Die identifizierten Kompetenzen sind in Tabelle 5-22 dargestellt. 

Da bestimmte Kompetenzen von allen Kooperationspartnern bzw. Einzelunternehmen benö-

tigt werden und andere nur von einem einzigen, ist zusätzlich eine unternehmensbezogene 

Einordnung der Kompetenzanforderung vorzunehmen: Kompetenzen werden dann von allen 

Einzelunternehmen benötigt, wenn die Aufgabe eigenständig durchgeführt wird oder, wenn 

fehlende Kompetenzen Misstrauen gegenüber den anderen Einzelunternehmen induzieren 

können. Letzteres ist für die Gestaltung der rechtlichen Rahmenbedingungen und der techni-

schen Architektur sowie für die Anpassung der Marktausrichtung, Partnerkonfiguration und 

des Anreiz-Beitrags-Verhältnis relevant. Um Misstrauen zu vermeiden, müssen alle Koopera-

tionspartner in der Lage sein, die Fairness des Kooperationsrahmens zu beurteilen. 
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Tabelle 5-22: Kompetenzen zur Durchführung des Kooperationsmanagements 

 

Hinsichtlich der rechtzeitigen Identifikation der Kooperationskompetenzanforderungen ist 

festzustellen, dass keine zusätzlichen Indikatoren entwickelt werden müssen, da sich die er-

forderlichen Kompetenzen aus den bevorstehenden phasenspezifischen Aufgaben des Koope-

rationsmanagements ergeben und somit transparent sind. Der Indikator für die Kompetenzen, 

die zur Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements erforderlich sind, ist dem-

nach die bevorstehende Kooperationsphase. 

In
it

ii
er

u
n

g

Herausforderung
Kompetenzen zur Durchführung der Aufgaben

des Kooperat ionsmanagements

PSS-Visionsentwicklung und 
Weiterverfolgung

Methodenkompetenzen und Impulse zur 
Ideengenerierung für die PSS-Vision

Strukturierung der 
Wertschöpfung

Technisches Know-how zur Bewertung des 
technologischen Reifegrads und Branchenkenntnisse 
zur St rukturierung der Wertschöpfung

Suche und Auswahl geeigneter 
Wertschöpfungspartner

Branchenkenntnisse zur Partnersuche und technisches 
Know-how zur Bewertung der Wertschöpfungspartner

Partnerüberzeugung -

unternehmens-
bezogene Anforderung

jedes 
Einzelunternehmen

jedes 
Einzelunternehmen

jedes 
Einzelunternehmen

-

V
er

ei
n

b
ar

u
n

g

Gemeinsames Verständnis für 
individuelle Interessen (Rolle, 
Benef its) und gemeinsames 
Ziel

- -

Gestaltung der recht lichen 
Rahmenbedingungen und der 
technischen Architektur

Recht liche Rahmenbedingungen und technische 
Architekturen zur Vereinbarung der kooperat iven 
Umsetzung von PSS

Verhandlung der Benef its und 
Beit räge der Partner

-

Umsetzungsgrobplanung
Kompetenz zur Umsetzungsst rukturplanung und 
Erfahrung zur Aufwandsschätzung

jedes 
Einzelunternehmen

-

mindestens ein 
Einzelunternehmen

U
m

se
tz

u
n

g

Fest legung der St ruktur, 
Steuerungsmechanismen und 
Kommunikat ionsrout inen

Kompetenz zur Gestaltung eines ef fekt iven und 
ef f izienten Bet riebsmodells

mindestens ein 
Einzelunternehmen

Konf liktansprache und 
-bewält igung

- -

Umsetzungssteuerung und 
Förderung der 
Zusammenarbeit

Methodenkompetenz und Erfahrung zur 
Synchronisat ion der technischen und geschäf t lichen 
Perspekt ive sowie der unterschiedlichen technischen 
Domänen

Anpassung der Markt -
ausrichtung, Partnerkonf ig. 
und Anreiz-Beit rags-Verhältnis

Kompetenz zur st rategischen Ausrichtung der 
Kooperat ion und Harmonisierung der Partnerinteressen

mindestens ein 
Einzelunternehmen

jedes 
Einzelunternehmen
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Beziehungskomplexität 

Im Folgenden werden die Aufgaben des Kooperationsmanagements bzw. die damit verbun-

denen Herausforderungen identifiziert, bei denen aufgrund der Beziehungskomplexität ein 

erhöhtes Diskussions- und Konfliktpotenzial besteht. Dafür werden erneut die Erkenntnisse 

der Studien von SCHMITT ET AL. herangezogen (Schmitt et al. 2022; Schmitt et al. 2023). Die Er-

gebnisse sind in Tabelle 5-23 dargestellt. 

Tabelle 5-23: Aufgaben mit erhöhtem Diskussions- und Konfliktpotenzial aufgrund von Beziehungs-
komplexität 

 

Der Unterschied zu den Kompetenzen, die für die Aufgaben des Kooperationsmanagements 

erforderlich sind, besteht darin, dass Maßnahmen zum Umgang mit der Beziehungskomplexi-

tät in Bezug auf die Zeit-, Kosten- und Qualitätsziele der Kooperation nicht zwingend erforder-

lich sind und auf einer Risikoabwägung beruhen (vgl. Abschnitt 5.3.2 und 5.3.3 für weitere 

Erläuterungen). Grundsätzlich wird davon ausgegangen, dass die Wahrscheinlichkeit hoher 

Transaktionskosten sowie das Risiko des Nichtzustandekommens oder Scheiterns der Koope-

In
it

ii
er

u
n

g

Herausforderung
erhöhtes Diskussions- und 

Konf liktpotenzial aufgrund von 
Beziehungskomplexität

PSS-Visionsentwicklung und Weiterverfolgung

Strukturierung der Wertschöpfung

Suche und Auswahl geeigneter Wertschöpfungspartner

Partnerüberzeugung

V
er

ei
n

b
ar

u
n

g

Gemeinsames Verständnis für individuelle Interessen (Rolle, Benef its) und 
gemeinsames Ziel

Gestaltung der recht lichen Rahmenbedingungen und der technischen 
Architektur

Verhandlung der Benef its und Beit räge der Partner

Umsetzungsgrobplanung

U
m

se
tz

u
n

g

Fest legung der St ruktur, Steuerungsmechanismen und
Kommunikat ionsrout inen

Konf liktansprache und -bewält igung

Umsetzungssteuerung und Förderung der Zusammenarbeit

Anpassung der Marktausrichtung, Partnerkonf ig. und
Anreiz-Beit rags-Verhältnis

t rif f t  zu t rif f t  nicht  zu
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ration mit steigender Beziehungskomplexität zunehmen (Albers et al. 2015, S.55). Um in die-

sem Zusammenhang rechtzeitig beurteilen zu können, ob die Beauftragung einer unabhängi-

gen Drittpartei erforderlich ist, werden im Folgenden Indikatoren zur Bewertung der Bezie-

hungskomplexität und des damit verbundenen Risikos entwickelt. 

5.2.3 Entwicklung von Indikatoren für Kompetenzanforderungen 

Im dritten Schritt werden Indikatoren für die Kompetenzanforderung Umgang mit Bezie-

hungskomplexität entwickelt. Dazu werden zunächst Indikatoren für Beziehungskomplexität 

identifiziert und die damit korrelierenden Verhaltenskonstrukte erfasst. Anschließend wird 

über die Verhaltenskonstrukte der Zusammenhang zwischen den Indikatoren und den Her-

ausforderungen der kooperativen Umsetzung von PSS hergestellt (vgl. Erklärungsmodell Ab-

schnitt 5.2.1). Unter Berücksichtigung des Zusammenhangs zwischen den Herausforderungen 

und den Kompetenzanforderungen (vgl. Abschnitt 5.2.2.) wird durch die Indikatoren eine 

rechtzeitige Bewertung der Kompetenzanforderung zum Umgang mit Beziehungskomplexität 

möglich. 

Identifikation von Indikatoren für Beziehungskomplexität 

Im Folgenden werden Indikatoren für Beziehungskomplexität identifiziert und die damit kor-

relierenden Verhaltenskonstrukte erfasst. Wichtig ist vorab anzumerken, dass Indikatoren mit 

positiver und negativer Veränderung der Verhaltensweisen korrelieren – zum Beispiel korre-

liert kulturelle Distanz mit sinkendem Vertrauen, während vorhergehende Geschäftsbezie-

hungen zwischen den Kooperationspartnern mit steigendem Vertrauen korrelieren. 

Zur Identifikation der Indikatoren und der damit korrelierenden Verhaltenskonstrukte werden 

sowohl empirisch-quantitative als auch empirisch-qualitative Studien ausgewertet. Die empi-

risch-quantitativen Studien bieten generische Erkenntnisse im Kontext dyadischer und multi-

lateraler (>2 Partner) Kooperationen. Erkenntnisse aus Studien dyadischer Kooperationen 

können nach ALBERS ET AL. berücksichtigt werden, da multilaterale Kooperationen das Manage-

ment verkomplizieren, jedoch im Kern die Herausforderungen dyadischer Allianzen aufweisen 
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(Albers et al. 2015, S.63). Kontextspezifische Erkenntnisse werden aus qualitativen Studien 

gewonnen – bezogen auf den Betrachtungsbereich dieser Arbeit fehlt aufgrund des Neuheits-

grads und der vergleichsweise geringen Verbreitung die Datenbasis zur Durchführung empi-

risch-quantitativer Studien. Nach der Empfehlung von EISENHARDT wird die Suche relevanter 

Indikatoren nach dem Erreichen der theoretischen Sättigung abgebrochen (Eisenhardt 1989). 

Tabelle 5-24 stellt die 15 identifizierten Indikatoren und die jeweils korrelierenden Verhaltens-

weisen zusammenfassend dar. In Anlehnung an CHRISTOFFERSEN werden die Indikatoren in den 

Gruppen partnerbezogene Dissimilaritäten, Erfahrung, Kooperationsrahmen, PSS und Umwelt 

systematisiert (Christoffersen 2013, S.72). Die Indikatoren werden im Folgenden beschrieben. 

(I1) Kulturelle Distanz bezieht sich auf Unterschiede in den Überzeugungen, Werten, Praktiken 

und Verhaltensweisen, die von den Mitgliedern einer Nation oder einer Organisation geteilt 

werden (Hofstede 1980). Die Abgrenzung des Konstrukts der organisationalen kulturellen Dis-

tanz von der regionalen kulturellen Distanz zeigt, dass letztere nur zwischen Unternehmen 

(bzw. deren Mitgliedern) aus verschiedenen Ländern bestehen kann und sich typischerweise 

auf Werte bezieht, während das organisatorische Konstrukt zwischen Unternehmen aus dem-

selben Land bestehen kann und sich typischerweise auf Praktiken bezieht (Pothukuchi/Da-

manpour 2002, S.243). 

(I2) Eine komplementäre Zusammensetzung der Ressourcen liegt vor, wenn die Kooperations-

partner unterschiedliche Ressourcen einbringen und diese in vollem Umfang für die Errei-

chung der Kooperationsziele eingesetzt werden. Nachhaltige Ressourcenheterogenität bedeu-

tet, dass Einzelunternehmen nicht in der Lage sind, sich über die Zeit die Ressourcen anderer 

Kooperationspartner, z.B. deren spezifisches Know-how, anzueignen (vgl. Aneignungsprob-

lem, engl. Appropriation). (Das/Teng 2003, S.287ff.)  

(I3) Der Indikator Machtgefälle bezieht sich auf Machtpositionen durch die sich Einzelunter-

nehmen Vorteile gegenüber den anderen Kooperationspartnern verschaffen können - konkret 

in Verhandlungssituationen oder hinsichtlich des unternehmensindividuellen Ressourcenein-

satzes (Ren/Gray/Kim 2009, S.815; Bosse/Alvarez 2010, S.367). 
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Tabelle 5-24: Indikatoren für Beziehungskomplexität  

 

(I4) Der Indikator divergente Zielsysteme bezieht sich auf die unzureichende Übereinstimmung 

der Individualziele der Kooperationspartner mit den gemeinsamen Kooperationszielen (Kuhn 

2021, S.159). 

(I5) Fehlende strategische Relevanz bezieht sich auf die Divergenz zwischen unternehmensin-

dividuellem Kooperationsnutzen und den strategischen Zielen des jeweiligen Einzelunterneh-

mens (Humbeck 2022, S.235). 

(I6) (Internationale) Kooperationserfahrung beschreibt die Lernmöglichkeit basierend auf der 

Erfahrung aus der Mitwirkung in (internationalen) Kooperationen. (Christoffersen 2013, S.77) 

(I7) Der Indikator vorhergehende Geschäftsbeziehungen bezieht sich auf Erfahrungen aus 

früheren Geschäftsbeziehungen zwischen den Einzelunternehmen (Christoffersen 2013, S.77). 

Dim.
Korrelat ion mit  Verhaltenskonstrukt (en)

((+/-) verstärkend/reduzierend)

Pa
rt

n
er

b
ez

o
g

en
e 

D
is

si
m

il
ar

it
ät

en

Kollaborat ion (-), Vert rauen (-)

Konf likt  (-)

Er
fa

h
ru

n
g

IndikatorID

I1
Organisat ionale und regionale 
kulturelle Distanz

I2
Komplementarität  und nachhalt ige 
Heterogenität  der Ressourcen

Quelle

Christof fersen 2013, 
Pacheco 2021

Cannon/Perreault 1999, 
Das/Teng 2003

K
o

o
p

.-
ra

h
m

en
PS

S
U

m
w

el
t

Konf likt  (+)* , Vert rauen (-)*

Konf likt  (+)*

Commitment  (-)*

Konf likt  (-), Vert rauen (+)

MachtgefälleI3

I4 Divergierende Zielsysteme

Fehlende st rategische RelevanzI5

(Internat ionale) 
Kooperat ionserfahrung

I6

Ren et  al. 2009, Albers et  
al. 2015

Das/Teng 2000, Diet rich et  
al. 2010, Kuhn 2021 

Christof fersen 2013, 
Humbeck 2022

Christof fersen 2013,
Kuhn 2021

Vert rauen (+) (oder Konf likt  (-)* ) Vorhergehende Geschäf tsbeziehungI7
Christof fersen 2013, Albers 
et  al. 2015, Davis 2016

Kollaborat ion (-)Kooperat ionskomplexitätI8
Albers 2015 et  al., Pacheco
2021 

Konf likt  (-)
Vert ragliche Def init ion von Rollen
und Beit rägen

I9 Schilke/Lumineau 2018

Kollaborat ion (-)*PSS-KomplexitätI10
Kuhn 2021, Schmit t  et  al. 
2023

Kollaborat ion (-)*TechnologieunsicherheitI11 Kuhn 2021

Kollaborat ion (-)* , Konf likt  (+)*
Wissensverschmelzung auf  
Elementarebene

I12 Hagenhof f  2008

Konf likt  (+)*PSS-ErweiterungI13
Humbeck 2022, Adner et  
al. 2012

Konf likt  (+)UmweltdynamikI14 Schilke/Lumineau 2018

Konf likt  (-)*
St rukturelle Einbet tung im 
Branchennetzwerk

I15
Heidl et  al. 2014, Heidl et  
al. 2010

* keine empirisch-quant itat ive 
Unterstützung
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(I8) Kooperationskomplexität ergibt sich aus der mit der Anzahl der Partner zunehmenden He-

terogenität der Ziele, Ressourcen und Präferenzen und den damit verbundenen Aktivitäten 

zur Koordination und Sicherung der Kooperationsstabilität (Das/Teng 2002, S.448ff; Lavie/Mil-

ler 2008, S.633f.). 

(I9) Die vertragliche Definition von Rollen und Beiträgen bezieht sich auf die Festlegung von 

Rechten und Pflichten der Kooperationspartner, um Aneignungsprobleme zu reduzieren, In-

teressen zu harmonisieren und opportunistisches Verhalten zu kontrollieren (Schilke/Lumi-

neau 2018, S.2829ff.).  

(I10) PSS-Komplexität wird durch die Vielzahl der PSS-Elemente und deren vielfältige Bezie-

hungen sowie die dynamische Veränderlichkeit dieser Elemente und Beziehungen charakteri-

siert (Kuhn 2021, S.164). 

(I11) Technologieunsicherheit beschreibt die von den Kooperationspartnern wahrgenommene 

technologische Unsicherheit in Bezug auf die Lösungsfindung oder die Lösung als solche (Kuhn 

2021, S.165). 

(I12) Bei der kooperativen Entwicklung durch Wissensverschmelzung muss elementares Tech-

nologiewissen gegenüber anderen Einzelunternehmen offengelegt werden - Wissen ist somit 

besonders diffusionsgefährdet (Hagenhoff 2008, S. 103–104). 

(I13) Der Indikator PSS-Erweiterung bezieht sich auf die geplanten Erweiterungen des PSS aus-

gehend vom ersten marktfähigen Produkt und definiert damit den Integrationsbedarf weite-

rer Wertschöpfungspartner (Humbeck 2022, S.233). 

(I14) Umweltdynamik bezieht sich auf das Ausmaß, in dem Kooperationen Veränderungen der 

Umwelt ausgesetzt sind (Schilke 2014, S.180f.). 

(I15) Strukturelle Einbettung im Branchennetzwerk beschreibt Beziehungskonstellationen zwi-

schen den Kooperationspartnern bezogen auf das Branchennetzwerk, die sich stabilitätsför-

dernd auswirken (Heidl et al. 2014, S.1354). 
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Kooperationsformen mit eher konsensualem Koordinationsmechanismus als auch Kooperati-

onsformen mit eher hierarchischem Koordinationsmechanismus (etwa durch ein fokales Un-

ternehmen) werden in der Literatur als Indikatoren für Verhaltensweisen in Kooperationen 

untersucht. Empirische Untersuchungen zeigen jedoch kein einheitliches Ergebnis, bezogen 

auf die korrelierende Verhaltensweise – sowohl Konfliktsteigerung als auch -reduktion werden 

festgestellt. (Christoffersen 2013, S.72) Theoretisch wird argumentiert, dass sich Macht einer-

seits positiv auf die Koordinationseffizienz auswirkt und somit Vorteile gegenüber konsensu-

aler Entscheidungsfindung bietet. Andererseits wird argumentiert, dass ungleiche Machtver-

teilungen Konfliktpotenzial induzieren und die Kombination komplementärer Kompetenzen 

hemmen (Hagenhoff 2008, S.71). Da sich kein einheitlicher Zusammenhang ergibt, kann die 

Kooperationsform nicht als Indikator berücksichtigt werden. 

Herstellung des Zusammenhangs zwischen den Indikatoren und den Herausforderungen der 

kooperativen Umsetzung von PSS 

Im Folgenden werden die identifizierten Indikatoren den Aufgaben des Kooperationsmanage-

ments bzw. den damit verbundenen Herausforderungen zugeordnet, bei denen erhöhtes Dis-

kussions- und Konfliktpotenzial aufgrund von Beziehungskomplexität besteht. Über die Ver-

haltenskonstrukte wird der Zusammenhang zwischen den Indikatoren und den Herausforde-

rungen hergestellt. Die Verhaltenskonstrukte finden sich sowohl in Korrelation zu (a) den In-

dikatoren (vgl. Tabelle 5-24) als auch in kontextspezifischen Studien als kausale Erklärungsan-

sätze für (b) Herausforderungen des Kooperationsmanagements. Das folgende Beispiel ver-

deutlicht das Vorgehen: 

Beispiel:  

(a) Der Indikator Machtgefälle korreliert positiv mit dem Verhaltenskonstrukt Konflikt und 

negativ mit dem Verhaltenskonstrukt Vertrauen 

(b) Die Verhandlung der Benefits und Beiträge der Partner scheitert aufgrund von fehlen-

dem Vertrauen: „[…] kommen Kooperationen nicht zustande, weil die Kosten und die 

Dauer der Konsensfindung zu hoch sind oder das Vertrauen während der Kooperati-

onsverhandlungen verloren geht.” (Schmitt et al. 2023, S.527)  
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(c) Aufgrund der übereinstimmenden Verhaltenskonstrukte wird der Indikator Machtge-

fälle mit der Aufgabe des Kooperationsmanagements bzw. der Herausforderung Ver-

handlung der Benefits und Beiträge der Partner verknüpft. Dementsprechend deutet 

ein Machtgefälle zwischen den Einzelunternehmen auf das Risiko hoher Transaktions-

kosten bei dieser Aktivität und auf ein mögliches Nichtzustandekommen hin. 

Im Folgenden wird auf eine detaillierte Darstellung der Zusammenhänge wie im Beispiel ver-

zichtet. Stattdessen werden die Zusammenhänge für einzelne Herausforderungen bzw. für 

Gruppen von Herausforderungen (wenn sich die Indikatoren stark überschneiden) nachfol-

gend beschrieben. Tabelle 5-25 stellt die Zuordnung der Indikatoren zu den Herausforderun-

gen zusammenfassend dar. Die Richtung der Korrelation gibt an, ob die Indikatoren auf ein 

zunehmendes (+) oder abnehmendes (-) Risiko hoher Transaktionskosten und eines möglichen 

Nichtzustandekommens oder vorzeitigen Beendigung der Kooperation hinweisen. 

Die Transaktionskosten zur Partnerüberzeugung sind hoch und häufig können diese nicht für 

eine Teilnahme an der Kooperation gewonnen werden (Seiter/Autenrieth 2020, S.47ff; Sch-

mitt et al. 2023, S.527). In diesem Zusammenhang erschwert die organisationale und regio-

nale kulturelle Distanz (I1) den Aufbau eines gemeinsamen Verständnisses zur Gewinnung po-

tenzieller Kooperationspartner (Hagenhoff 2008, S.92ff.). Außerdem können Machtgefälle (I3) 

Misstrauen induzieren (Seiter/Autenrieth 2020, S.48), wobei vorhergehende gemeinsame Ge-

schäftsbeziehungen (I7) und die strukturelle Einbettung in einem gemeinsamen Netzwerk (I15) 

misstrauensmindernd wirken (Heidl/Phelps 2010, S.1). Vorhergehende Geschäftsbeziehungen 

sind bei der Überzeugung potenzieller Kooperationspartner vor allem im industriellen Mittel-

stand entscheidend (Bouncken/Hughes 2020, S.769). 

Aufgrund der Überschneidungen der Indikatoren in der Vereinbarungsphase werden die Zu-

sammenhänge für die Herausforderungen gemeinsames Verständnis für individuelle Interes-

sen (Rolle, Benefits) und gemeinsames Ziel, Gestaltung der rechtlichen Rahmenbedingungen 

und der technischen Architektur und Verhandlung der Benefits und Beiträge der Partner zu-

sammengefasst beschrieben. Eine Gemeinsamkeit der Herausforderungen ist der hohe Auf-

wand für die Harmonisierung der Interessen und die Konsensfindung (Schmitt et al. 2023, 
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S.527). Kosten und Dauer dieser Aktivitäten steigen insbesondere dann, wenn die Kooperati-

onskomplexität (I8), die PSS-Komplexität (I10) und die Technologieunsicherheit (I11) hoch sind 

(Seiter/Autenrieth 2020, S.7ff; Kuhn 2021, S.151ff.). Organisationale und regionale kulturelle 

Distanzen (I1) können den Aufwand weiter erhöhen, da sie zu Missverständnissen und Miss-

trauen führen (Hagenhoff 2008, S.258). 

Tabelle 5-25: Indikatoren – Handlungsbedarf aufgrund von Beziehungskomplexität 

 

Eine fehlende Vertrauensbasis und Konflikte sind bei diesen Aktivitäten der Vereinbarungs-

phase besonders kritisch. Divergierende Zielsysteme (I4) und Machtgefälle (I3) können das 

Vertrauen mindern und damit zu Konflikten führen (Pidun et al. 2020, S.4). Besonders kritisch 

ist die Vereinbarungsphase, wenn für die Umsetzung des PSS eine Wissensverschmelzung auf 

Elementarebene (I12) erforderlich ist, d.h. Regelungen für den Umgang mit besonders schutz-

würdigem geistigen Eigentum gefunden werden müssen (Hagenhoff 2008, S.104; Seiter/Au-

tenrieth 2020, S.47ff.). Entsprechend entstehen Unsicherheiten, die häufig dazu führen, dass 
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g

Herausforderung
Indikator für die Anforderung zur

Handhabung der Beziehungskomplexität

Partnerüberzeugung
Organisat ionale und regionale kulturelle Distanz (I1), Machtgefälle (I3)+

-
Vorhergehende Geschäf tsbeziehung (I7), st rukturell Einbet tung in 
Netzwerk (I15)

V
er

ei
n

b
ar

u
n

g

Organisat ionale und regionale kulturelle Distanz (I1), Machtgefälle (I3), 
divergierende Zielsysteme (I4), Kooperat ionskomplexität  (I8), PSS-
Komplexität  (I10), Technologieunsicherheit  (I11), Wissensverschmelzung 
auf  Elementarebene (I12)

Gemeinsames Verständnis für 
individuelle Interessen (Rolle, 
Benef its) und gemeinsames Ziel

Gestaltung der recht lichen 
Rahmenbedingungen und der 
technischen Architektur

Verhandlung der Benef its und 
Beit räge der Partner

Komplementarität  und nachhalt ige Heterogenität  der Ressourcen (I2), 
(internat ionale) Kooperat ionserfahrung (I6), vorhergehende 
Geschäf tsbeziehung (I7), st rukturell Einbet tung in Netzwerk (I15)

+

-

K
o

rr
.

U
m

se
tz

u
n

g

Organisat ionale und regionale kulturelle Distanz (I1), Machtgefälle (I3), 
divergierenden Zielsysteme (I4), fehlende st rategische Relevanz (I5), 
Kooperat ionskomplexität  (I8), PSS-Komplexität  (I10), 
Technologieunsicherheit  (I11), Wissensverschmelzung auf  Elementarebene 
(I12), PSS-Erweiterung (I13), hohe Umweltdynamik (I14)

Konf liktansprache und 
-bewält igung

Umsetzungssteuerung und 
Förderung der Zusammenarbeit

Anpassung der 
Marktausrichtung, 
Partnerkonf igurat ion und
Anreiz-Beit rags-Verhältnis

+

-

Komplementarität  und nachhalt ige Heterogenität  der Ressourcen (I2), 
(internat ionale) Kooperat ionserfahrung (I6), vorhergehende 
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potenzielle Kooperationspartner nicht von der Teilnahme an der Kooperation überzeugt wer-

den können. Wenn Einzelunternehmen (internationale) Kooperationserfahrungen (I6) mit-

bringen, reduziert dies Unsicherheiten und Missverständnisse (Seiter/Autenrieth 2020, 

S.47ff.). 

Komplementarität und nachhaltige Heterogenität der Ressourcen (I2) und die strukturelle Ein-

bettung in ein gemeinsames Netzwerk (I15) reduzieren das Auftreten von Konflikten in der 

Vereinbarungsphase (Das/Teng 2003, S.287ff; Heidl/Phelps 2010, S.1). Vorangegangene Ge-

schäftsbeziehungen (I7) erhöhen grundsätzlich das Vertrauen und reduzieren das Auftreten 

von Konflikten, wobei bei drei oder mehr Kooperationspartnern Asymmetrien in der Bin-

dungsstärke zwischen den Partnern entstehen können, die zusätzliches Konfliktpotenzial er-

zeugen (Davis 2016, S.640ff.). 

Die Indikatoren der Herausforderungen der Umsetzungsphase werden aufgrund der Über-

schneidungen der Umsetzungssteuerung und Förderung der Zusammenarbeit, der Konflik-

tansprache und -bewältigung und der Anpassung der Marktausrichtung, Partnerkonfigura-

tion und des Anreiz-Beitrags-Verhältnisses zusammengefasst begründet. Kennzeichnend für 

die Aktivitäten, die den Herausforderungen zu Grunde liegen, ist ein hoher Koordinationsauf-

wand der interorganisationalen Zusammenarbeit und Entscheidungsfindung (Schmitt et al. 

2023, S.527). Kosten und Dauer steigen insbesondere dann, wenn die Kooperationskomplexi-

tät (I8), die PSS-Komplexität (I10) und die Technologieunsicherheit (I11) hoch sind (Seiter/Au-

tenrieth 2020, S.7ff.). Zusätzlicher Aufwand entsteht durch die erforderliche Überwindung der 

kognitiven Distanz oder des Not-Invented-Here-Syndroms (NIH) bei der kooperativen Entwick-

lung, wobei organisationale und regionale kulturelle Distanz (I1) die Ursache für die Phäno-

mene sind (Antons et al. 2018, S.21). 

Konflikte verlangsamen den Umsetzungsfortschritt, können jedoch auch zu Stillstand und im 

schlechtesten Fall zur vorzeitigen Beendigung der Kooperation führen (Schmitt et al. 2023, 

S.527f.). Konflikte entstehen häufig aufgrund unterschiedlicher kultureller Herangehensweisen 

und Qualitätsvorstellungen (I1) (Antons et al. 2018, S.20f.). Insbesondere bei divergierenden 

Zielsystemen (I4) und Machtverhältnissen (I3) sowie bei unzureichender strategischer Rele-
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vanz (I5) für Einzelunternehmen besteht Konfliktpotenzial in der Umsetzungsphase (Christof-

fersen 2013, S.73; Humbeck 2022, S.235). Ist für die Umsetzung des PSS eine Wissensver-

schmelzung auf Elementarebene (I12) erforderlich, ist das Kooperationsverhalten beeinträch-

tigt und das Konfliktpotenzial entsprechend hoch (Hagenhoff 2008, S.104; Seiter/Autenrieth 

2020, S.47ff.). Konflikte entstehen auch, wenn der Kooperationsrahmen nicht kontinuierlich 

an neue Ziele und Kundenlösungen sowie an sich verändernde Partnerkonstellationen ange-

passt wird, da das Verhältnis zwischen partnerindividuellen Nutzenvorteilen und Beiträgen 

aus dem Gleichgewicht gerät (Schmitt et al. 2023, S:257f.). Die kontinuierliche Anpassung des 

Kooperationsrahmens ist besonders kritisch, wenn umfangreiche PSS-Erweiterungen (I13) ab-

sehbar sind und eine hohe Umweltdynamik (I14) besteht (Kapoor/Adner 2012, S.1237). 

Konfliktmindernd wirken die vertragliche Festlegung von Rollen und Beiträgen (I9), Ressour-

cenkomplementarität und nachhaltige Ressourcenheterogenität (I2) sowie die strukturelle Ein-

bettung in ein gemeinsames Netzwerk (I15) (Pidun et al. 2020, S.9). Bereits bestehende Ge-

schäftsbeziehungen (I7) erhöhen in der Regel das Vertrauen und reduzieren das Auftreten von 

Konflikten (Christoffersen 2013, S.73). Bei drei oder mehr Kooperationspartnern kann es je-

doch zu asymmetrischen Bindungsintensitäten kommen, die zusätzliches Konfliktpotenzial 

schaffen (Davis 2016, S.640ff.). Unsicherheiten, Missverständnisse und damit Konflikte wer-

den reduziert, wenn Einzelunternehmen (internationale) Kooperationserfahrungen (I6) mit-

bringen (Seiter/Autenrieth 2020, S:47ff.). 

Zusammenfassend deuten die identifizierten Indikatoren (vgl. Tabelle 5-25) auf das Risiko ho-

her Transaktionskosten und eines möglichen Nichtzustandekommens oder vorzeitigen Ab-

bruchs der Kooperation hin. Die Höhe des Risikos bestimmt die Anforderung, das Diskussions- 

und Konfliktpotenzial durch die Unterstützung einer unabhängigen Drittpartei zu adressieren. 

Dieser Zusammenhang wird im Rahmen der Bewertung des Mehrwerts von Dienstleistungen 

unabhängiger Drittparteien (Abschnitt 5.3) wieder aufgegriffen. 
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5.2.4 Zwischenfazit 

Ausgehend von der Entwicklung und Anwendung eines Erklärungsmodells, das Rahmenbedin-

gungen einer Kooperation mit Kompetenzanforderungen in Beziehung setzt, wurden in die-

sem Abschnitt Indikatoren für die im Betrachtungsbereich relevanten Kooperationskompe-

tenzanforderungen entwickelt. Die Indikatoren befähigen den Anwender dazu seine Kompe-

tenzanforderungen rechtzeitig zu ermitteln, sodass bis zum Bedarfszeitpunkt ausreichend Zeit 

für die Identifikation und Kompensation von Kompetenzdefiziten bleibt.  

Die Indikatoren wurden für zwei Klassen von Kompetenzanforderungen entwickelt. Erstens, 

um die Kompetenzen zu identifizieren, die für die Durchführung der Aufgaben des Kooperati-

onsmanagements benötigt werden. Zweitens, um festzustellen, ob aufgrund der Beziehungs-

komplexität zwischen den Kooperationspartnern und dem damit einhergehenden Diskussi-

ons- und Konfliktpotenzial Handlungsbedarf besteht. Für die rechtzeitige Identifikation der 

Kompetenzen, die zur Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements erforder-

lich sind, wurde ein Kompetenzmodell entwickelt, das dem Anwender einen Überblick über 

die für die anstehende Kooperationsphase erforderlichen Kompetenzen gibt (vgl. Tabelle 

5-22). Zur Bewertung der Beziehungskomplexität und des damit verbundenen Risikos hoher 

Transaktionskosten und eines vorzeitigen Abbruchs bzw. Nichtzustandekommens der Koope-

ration wurden 15 kooperationsphasenspezifische Indikatoren entwickelt (vgl. Tabelle 5-25). 

Indikatoren sind ausgewählte Rahmenbedingungen einer Kooperation, wie z.B. ein Machtge-

fälle zwischen den Kooperationspartnern. Die Höhe des Risikos, das von der Beziehungskom-

plexität ausgeht, bestimmt die Anforderung Maßnahmen zu ergreifen. In diesem Zusammen-

hang wurde identifiziert, dass das beschriebene Risiko nur durch die Unterstützung eines 

Dienstleisters in der Rolle der unabhängigen Dritten gesenkt werden kann. 

Mit der Ableitung der Kooperationskompetenzanforderungen und Indikatoren auf Basis der 

für den Betrachtungsbereich repräsentativen Studie von SCHMITT ET AL. (Schmitt et al. 2023) 

wird der Anforderung an die Methodik entsprochen, die Spezifika des Betrachtungsbereichs 

zu berücksichtigen. Des Weiteren ist zu beachten, dass für eine praktikable Anwendung der 

für die Beziehungskomplexität entwickelten Indikatoren Messkriterien und Wertebereiche für 
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diese definiert werden müssen. Dementsprechend sind in zukünftigen Arbeiten geeignete 

Messkriterien und Wertebereiche zu definieren. Daneben sind mit zunehmender Verbreitung 

der kooperativen Umsetzung von PSS empirisch-quantitative Studien durchzuführen, um die 

im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Indikatoren empirisch abzusichern. 

5.3 Entscheidungsmodell für die Make-or-Buy-Entscheidung 

Ziel dieses Abschnitts ist die Entwicklung eines Entscheidungsmodells, das eine fundierte kom-

parative Bewertung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien gegenüber einem Ko-

operationsmanagement ohne externe Unterstützung ermöglicht. Der Fokus liegt dabei auf der 

Darlegung des Mehrwerts von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien. 

Zur Modellierung des Entscheidungsproblems wird die Entscheidungstheorie nach HEINEN 

(Heinen 1971) herangezogen und in den systemtheoretischen Forschungsansatz der Arbeit 

eingebettet. Der Entscheidungstheorie folgend wird die Entwicklung des Entscheidungsmo-

dells nicht durch ein konzeptionell und terminologisch geschlossenes Theoriegerüst be-

schränkt, sondern berücksichtigt die tatsächlichen Bedingungen betriebswirtschaftlicher 

Handlungen in problemorientierter Weise (Ulrich/Hill 1976, S.309). In diesem Zusammenhang 

bieten neo-institutionenökonomische Überlegungen, insbesondere die Prinzipal-Agent-Theo-

rie und die Transaktionskostentheorie sowie der ressourcenbasierte Ansatz (Resource-based 

View) plausible Erklärungsansätze und Gestaltungsempfehlungen und werden daher für aus-

gewählte Entwicklungsfragen herangezogen (Vaclavicek 2013, S.60ff; Hofmann et al. 2018, 

S.51ff.). Insgesamt erfolgt die Entwicklung des Entscheidungsmodells deduktiv auf Basis der 

umfangreichen theoretischen Fundierung der Make-or-Buy-Entscheidung. Das Vorgehen um-

fasst vier Schritte (vgl. Abbildung 5-13). 

 

Abbildung 5-13: Vorgehen zur deduktiven Entwicklung des Entscheidungsmodells 
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(1) Im ersten Schritt wird das Entscheidungsproblem basierend auf den Grundlagen der Ent-

scheidungstheorie modelliert. (2) Im zweiten Schritt erfolgt die Herleitung und Systematisie-

rung der Nutzenfaktoren, die zur Bewertung der Handlungsalternativen herangezogen wer-

den. (3) Aufbauend auf der Modellierung des Entscheidungsproblems und den entwickelten 

Nutzenfaktoren wird im dritten Schritt ein Entscheidungsmodell konzipiert, das die kompara-

tive Bewertung der Handlungsalternativen fokussiert. Ansätze zur Identifikation des Koopera-

tionskompetenzdefizits und zur Entwicklung entsprechender Handlungsalternativen werden 

in das Konzept integriert. (4) Im vierten Schritt wird das Entscheidungsmodell detailliert. 

5.3.1 Modellierung des Entscheidungsproblems 

Im ersten Schritt wird das Entscheidungsproblem Make-or-Buy – Dienstleistung unabhängiger 

Drittpartei oder Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung – basierend auf den 

Grundlagen der Entscheidungstheorie modelliert. In der Entscheidungstheorie ist ein Ent-

scheidungsproblem durch mehrere Komponenten charakterisiert (vgl. Abbildung 5-14). Das 

Entscheidungsfeld bildet den Handlungs- und Zustandsraum ab. Das Zielsystem enthält die 

Zielgrößen und Präferenzrelationen des Entscheiders. Das Entscheidungsproblem besteht da-

rin, aus der Menge der im Handlungsraum verfügbaren Alternativen unter Berücksichtigung 

des Zustandsraums die gemäß dem Zielsystem des Entscheiders beste Alternative auszuwäh-

len. Dazu müssen das Entscheidungsfeld und das Zielsystem miteinander verknüpft werden. 

Diese Verknüpfung erfolgt mit Hilfe einer Bewertungsfunktion, die die Handlungskonsequen-

zen, d.h. die Zielwirkung der einzelnen Alternativen bewertet. (Bamberg 2019, S.13ff.) 
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Abbildung 5-14: Modell des Entscheidungsproblems – Dienstleistung unabhängiger Drittpartei oder 
Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung 

Im Kontext des Betrachtungsbereichs repräsentiert der Zustandsraum den Handlungsbedarf 

bzw. die Kompetenzdefizite der Kooperationspartner. Der Zustandsraum bildet somit die je-

weiligen Kompetenzanforderungen und den Reifegrad der Kompetenzen ab. Der Handlungs-

raum umfasst zwei Alternativen: Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung 

„Make“ und Unterstützung des Kooperationsmanagements durch Dienstleistungen unabhän-

giger Drittparteien „Buy“. Handlungssubjekt oder Entscheider sind die Kooperationspartner 

(oder Einzelunternehmen im Fall der eigenständigen Beschaffung). Als übergreifende Ziel-

größe für Wirtschaftssubjekte wird in der Entscheidungstheorie der Begriff „Nutzen“ verwen-

det. Der Nutzen ist ein Maß des Entscheiders für die Eigenschaft „erstrebenswert“. (Dinkel-

bach 2019, S.133) Er hat gegenüber anderen Zielgrößen den Vorteil, dass er verschiedene Fak-

toren als Bestandteile integriert und damit eine ganzheitliche Betrachtung der Entscheidungs-

situation bietet (Brösse 1999, S.47). Die Bewertungsfunktion ist somit als Nutzenfunktion zu 

verstehen.  

Wie in Abschnitt 1.2 erläutert, besteht das übergeordnete Ziel darin, den Erfolg der koopera-

tiven Umsetzung von PSS zu steigern. Für das Handlungssubjekt bzw. die Kooperationspartner 

entsteht ein Nutzen, wenn die Kooperation erfolgreich ist. Die Nutzenfaktoren, die in diesem 
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Zusammenhang von Bedeutung sind, werden im nächsten Schritt hergeleitet und systemati-

siert. Darauf aufbauend wird das Entscheidungsmodell konzipiert und detailliert. 

5.3.2 Herleitung und Systematisierung der Nutzenfaktoren 

Im zweiten Schritt werden die Zielgrößen bzw. die Nutzenfaktoren der Kooperationspartner 

im Kontext der kooperativen Umsetzung von PSS hergeleitet und systematisiert. Die Herlei-

tung der Nutzenfaktoren basiert auf der Analyse strategischer und operativer Motive für 

Make-or-Buy-Entscheidungen. Gleichzeitig werden Motive für die Teilnahme an Innovations-, 

Forschungs- und Entwicklungskooperationen analysiert. Das Auswahlkriterium für die Nutzen-

faktoren ist die sachlogische Vereinbarkeit der Motive mit der übergeordneten Zielsetzung, 

den Kooperationserfolg zu steigern. Die Literaturanalyse erfolgt iterativ (vom Brocke/Simons 

2015, S.209) und wird beim Erreichen der theoretischen Sättigung abgebrochen (Eisenhardt 

1989). Tabelle 5-26 fasst die identifizierten Nutzenfaktoren zusammen.  

Die Nutzenfaktoren werden im Rahmen der Detaillierung der Bewertungsfunktion im Betrach-

tungsbereich erläutert. Daher wird an dieser Stelle auf eine Ausführung verzichtet. Nachfol-

gend wird die Systematisierung anhand der Kriterien Zielart und Zielbezug erläutert. 

Das Systematisierungskriterium Zielart bezieht sich auf die Unterscheidung zwischen Reali-

sierbarkeits- und Steigerungszielen. Bei Steigerungszielen geht es um die komparative Steige-

rung des Kooperationserfolgs, indem das Kooperationsziel schneller, kostengünstiger, mit hö-

herer Ergebnisqualität oder mit geringerem Risiko erreicht wird. Gleichzeitig sollen der strate-

gische Nutzenfaktor finanzielle Flexibilität und der Aufbau strategisch relevanter Kompeten-

zen maximiert werden. Diesen Nutzenfaktoren ist gemein, dass sie sich auf Kooperationsvor-

haben beziehen, die grundsätzlich auch ohne externe Unterstützung des Kooperationsmana-

gements – dann aber möglicherweise mit geringerem Kooperationserfolg – hätten realisiert 

werden können. Der Nutzenfaktor Durchführbarkeit (Realisierbarkeitsziel) unterscheidet sich 
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davon grundlegend. Dieser bezieht sich auf Kooperationsvorhaben, die aufgrund eines Poten-

zialengpasses (Kompetenz, Infrastruktur, Kapazität) nicht eigenständig, d.h. nicht ohne ex-

terne Unterstützung, durchgeführt werden können. (Vaclavicek 2013, S.77f.) 

Tabelle 5-26: Nutzenfaktoren der kooperativen Umsetzung von PSS (i.A.a. Vaclavicek 2013) 

 

Darüber hinaus unterscheiden sich die Nutzenfaktoren hinsichtlich ihres Bezugs bzw. hinsicht-

lich ihres Nutzenträgers. Nutzenfaktoren mit Kooperationsbezug beziehen sich auf operative 

und strategische Ziele der Kooperation. Nutzenfaktoren, die für Einzelunternehmen relevant 

sind, beziehen sich auf strategische Überlegungen der Einzelunternehmen – finanzielle Flexi-

bilität und Aufbau strategisch relevanter Kompetenzen. 

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Nutzenfaktoren aufgrund ihrer unterschiedlichen Ziel-

arten und Zielbezüge nicht direkt vergleichbar sind. Diese Einschränkung wird als Anforderung 

bei der Konzeption des Entscheidungsmodells im nächsten Schritt berücksichtigt. 
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5.3.3 Konzeption des Entscheidungsmodells 

Im dritten Schritt wird auf Basis der Modellierung des Entscheidungsproblems und der Syste-

matisierung der relevanten Nutzenfaktoren ein Entscheidungsmodell konzipiert, das eine ver-

gleichende Bewertung der Handlungsalternativen ermöglicht. Dazu wird zunächst ein geeig-

neter Ansatz zur Umsetzung der Bewertungsfunktion ausgewählt. Darauf aufbauend wird das 

Entscheidungsmodell konzipiert. 

Auswahl eines Ansatzes zur Umsetzung der Bewertungsfunktion 

In der Betriebswirtschaftslehre werden zwei Bewertungsfunktionen oder Ansätze zur Make-

or-Buy-Entscheidung diskutiert: kostenrechnerische Ansätze und Checklistenverfahren bzw. 

qualitative Ansätze (Hofmann et al. 2018, S.48ff.). Kostenrechnerische Ansätze basieren auf 

einer Kostenvergleichsrechnung der Buy-Alternative, in der Regel auf Grundlage des Markt-

preises, mit den Kosten der Make-Alternative (Picot 1991, S.340). Gegen kostenrechnerische 

Ansätze wird in der Literatur ein grundsätzlicher Einwand erhoben: Kosten sind nur eine Kom-

ponente im Zielsystem des Entscheiders. Damit wird die entscheidungstheoretische Forde-

rung nach einer ganzheitlichen Abbildung des Zielsystems des Entscheiders verletzt (Picot 

1991, S.341ff; Haase 2002, S.115f.). 

Neben den monokausalen Ansätzen der Kostenvergleichsrechnung haben sich Checklistenver-

fahren bzw. qualitative Ansätze etabliert, die Kriterienkataloge als Vergleichsmaßstab heran-

ziehen. In den Kriterienkatalogen werden die einzelnen Vor- und Nachteile der beiden Alter-

nativen aufgelistet. Durch eine Gegenüberstellung wird versucht, zu einer Entscheidung zu 

gelangen (Picot 1991, S.342f; Haase 2002, S.116). Hauptkritikpunkte an qualitativen Ansätzen 

sind die Begründung der Auswahl und Bewertung der einzelnen Kriterien sowie der Umgang 

mit Interdependenzen (Picot 1991, S.343; Zahn et al. 2007, S.57). 

Nach HOFMANN ET AL. sind kostenrechnerische Ansätze aufwändiger als qualitative Ansätze und 

sollten daher bevorzugt bei Dienstleistungen mit hohem Beschaffungswert (z.B. Logistik-

dienstleistungen) eingesetzt werden. Qualitative Ansätze sind hingegen leicht verständlich 

und können schnell in der Praxis etabliert werden. (Hofmann et al. 2018, S.47) Aufgrund der 

Möglichkeit der ganzheitlichen Abbildung des Zielsystems der Kooperationspartner und des 
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vergleichsweise geringen Anwendungsaufwands wird der qualitative Ansatz für die Umset-

zung der Bewertungsfunktion ausgewählt. 

Konzeptionelle Umsetzung des Entscheidungsmodells 

Im Folgenden wird ein Entscheidungsmodell für die Make-or-Buy-Entscheidung konzipiert. 

Entsprechend der Modellierung des Entscheidungsproblems in Abschnitt 5.3.1 sind das kon-

textspezifische Entscheidungsfeld (Handlungs- und Zustandsraum) und das Zielsystem der Ko-

operationspartner als Eingangsinformationen der Bewertungsfunktion zu erfassen. Dement-

sprechend werden die Identifikation der Kooperationskompetenzdefizite (Zustandsraum) und 

die darauf aufbauende Entwicklung von Handlungsalternativen zur Kompensation der Defizite 

(Handlungsraum) als Prozessschritte abgebildet (vgl. Abbildung 5-15). Die Erfassung der nut-

zenfaktorbezogenen Präferenzrelationen der Koopera-

 

Abbildung 5-15: Entscheidungsmodell für die Make-or-Buy-Analyse im Kontext des Managements der 
kooperativen Umsetzung von PSS 

tionspartner (Zielsystem) wird in den Prozessschritt der komparativen Nutzwertanalyse (qua-

litative Bewertungsfunktion) integriert. Um die Bewertung des Nutzenfaktors Aufbau strate-

gisch relevanter Kompetenzen zu ermöglichen, wird die strategische Bewertung des Kompe-

tenzaufbaus (Zustandsraum) als optionaler Prozessschritt hinzugefügt. Die Option wird damit 
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begründet, dass die Analyse auf unternehmensindividuellen strategischen Überlegungen be-

ruht, die nicht angestellt werden müssen (vgl. Systematisierung der Nutzenfaktoren Abschnitt 

5.3.2). Das Grobkonzept der vier Prozessschritte wird im Folgenden erläutert. 

Die Identifikation der Kooperationskompetenzdefizite basiert auf den im Methodikbaustein II 

ermittelten Kompetenzanforderungen, d.h. auf den für die Durchführung der Aufgaben des 

Kooperationsmanagements erforderlichen Kompetenzen sowie dem Handlungsbedarf, der 

sich aus einer hohen Beziehungskomplexität der Kooperationspartner ergibt. Potenzialeng-

pässe für das Kooperationsmanagement, d.h. unzureichende Kompetenzen und Kapazitäten, 

werden durch einen Abgleich der Kompetenzbasis mit den spezifischen Kompetenzanforde-

rungen der Aufgaben des Kooperationsmanagements (vgl. Tabelle 5-22) sowie durch eine Ka-

pazitätsplanung identifiziert. In diesem Sinne wird bewertet, ob die Aufgaben des Kooperati-

onsmanagements ohne externe Unterstützung bewältigt werden können (vgl. Realisierbar-

keitsziel). Wie in Abschnitt 5.2 herausgearbeitet, sind eine hohe Beziehungskomplexität und 

die damit verbundenen Risiken nur mit externer Unterstützung zu bewältigen. Daher kann 

diese Anforderung im Gegensatz zu den Kompetenzen für das Kooperationsmanagement 

ohne weitere Prüfung direkt als Defizit bzw. Handlungsbedarf übernommen werden. 

Vor der Entwicklung von Handlungsalternativen zur Kompensation der identifizierten Koope-

rationskompetenzdefizite kann optional eine unternehmensindividuelle strategische Bewer-

tung des Kompetenzbedarfs bzw. -aufbaus erfolgen. In diesem Sinne kann geprüft werden, ob 

die kurzfristige Neueinstellung eines Mitarbeiters der Beauftragung eines Dienstleisters aus 

strategischer Sicht vorzuziehen ist – die interne Kompetenzentwicklung scheidet aufgrund der 

Kurzfristigkeit aus. 

Die Entwicklung der Handlungsalternativen zur Kompensation der identifizierten Kooperati-

onskompetenzdefizite erfolgt durch die Auswahl und kontextspezifische Anpassung der in Me-

thodikbaustein I beschriebenen idealtypischen Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien. 

Optional ist die Berücksichtigung unternehmensspezifischer strategischer Rahmenbedingun-

gen für den Kompetenzaufbau. 
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Abschließend wird der Mehrwert der entwickelten Handlungsalternativen im Vergleich zur 

Referenzalternative „Make“, Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung, bewer-

tet. Dafür wird eine komparative Nutzwertanalyse durchgeführt (qualitative Bewertungsfunk-

tion). Die Nutzwertanalyse ermöglicht die integrative Bewertung mehrerer quantifizierbarer 

als auch nicht quantifizierbarer Nutzenfaktoren und deren Gewichtung. Die Nutzwerte der 

Handlungsalternativen werden basierend auf den kooperationsbezogenen Nutzenfaktoren 

(Steigerungsziele) unter Berücksichtigung der Präferenzrelationen berechnet. Die Präferenz-

relationen beziehungsweise die Gewichtung der Nutzenfaktoren wird durch einen paarweisen 

Vergleich ermittelt. Durch die Erläuterung der Wirkzusammenhänge zwischen Dienstleistun-

gen unabhängiger Drittparteien und den Nutzenfaktoren wird der Anwender zur Bewertung 

der Teilnutzwerte (Erfüllungsgrad einzelner Nutzenfaktoren) befähigt. Durch die differen-

zierte Bewertung der Handlungsalternativen werden Optimierungspotenziale hinsichtlich der 

Ausgestaltung der Handlungsalternativen deutlich. Vor diesem Hintergrund sind die Entwick-

lung von Handlungsalternativen und die Nutzwertanalyse als iterativer Prozess zu verstehen. 

5.3.4 Detaillierung des Entscheidungsmodells 

Im Folgenden werden die vier Prozessschritte des Entscheidungsmodells Identifikation der Ko-

operationskompetenzdefizite, strategische Bewertung des Kompetenzaufbaus, Entwicklung 

der Handlungsalternativen und komparative Nutzwertanalyse detailliert. 

Identifikation der Kooperationskompetenzdefizite 

Im Sinne des Realisierbarkeitsziels wird in diesem Prozessschritt bewertet, ob die Aufgaben 

des Kooperationsmanagements ohne externe Unterstützung bewältigt werden können. In 

diesem Zusammenhang sind die Kompetenzen der Kooperationspartner zu bewerten, die zur 

Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements erforderlich sind. Eine hohe Be-

ziehungskomplexität der Kooperationspartner und die damit verbundenen Risiken sind hinge-

gen ausschließlich mit externer Unterstützung zu bewältigen und erfordern daher keine wei-

tere Prüfung in diesem Prozessschritt (vgl. Tabelle 5-27). 
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Tabelle 5-27: Identifikation der Kompetenzanforderungen – Fokus des Prozessschritts 

 

Die Aufgaben des Kooperationsmanagements können nicht (adäquat) ohne externe Unter-

stützung durchgeführt werden, wenn ein Potenzialengpass vorliegt – d.h. Kompetenzen nicht 

in ausreichender Kapazität zur Verfügung stehen. Im Folgenden werden Handlungsempfeh-

lungen zur Identifikation solcher Potenzialengpässe gegeben. Zunächst wird geprüft, ob die 

Kompetenz grundsätzlich vorhanden ist. Danach wird beurteilt, ob die Kompetenz zum Be-

darfszeitpunkt in ausreichender Kapazität zur Verfügung steht. 

Die Kompetenzverfügbarkeit wird auf der Grundlage einer Reifegradmessung überprüft. In der 

Literatur zum Kompetenzmanagement werden die Methoden der Kompetenzmessung in zwei 

Ansätze unterteilt, die auch kombiniert werden können: (1) Selbsteinschätzung und (2) Frem-

deinschätzung. Die Selbsteinschätzung ist der wirtschaftlichere, aber weniger valide Ansatz, 

da die Bewertung ausschließlich auf der individuellen Wahrnehmung beruht. Die Fremdein-

schätzung integriert unterschiedliche Sichtweisen auf die Kompetenz und ermöglicht so eine 

allgemein akzeptierte Einschätzung. (North et al. 2018, S.91) 

Für den Prozessschritt Identifikation der Kooperationskompetenzdefizite wird ein kombinier-

ter Ansatz zur Reifegradmessung vorgeschlagen, wobei der Reifegrad bezüglich der Kompe-

tenzen zur Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements (vgl. Tabelle 5-22) be-

stimmt wird. Zunächst wird die Kompetenz der Kooperationspartner von diesen selbst einge-

schätzt. Anschließend validieren die anderen Kooperationspartner die jeweilige Selbstein-

schätzung – im Sinne eines Freigabeprozesses durch Fremdeinschätzung. Dieser Vorschlag ist 

Kompetenzanforderungen
(SOLL)

Bew ertung der Kompetenzbasis
(SOLL-IST-Vergleich)

Kompetenzdefizit
(Handlungsbedarf )

Kompetenzen zur 
Durchführung der Aufgaben 

des Kooperationsmanagements

Umgang mit  hoher 
Beziehungskomplexität  

(bezogen auf  einzelne 
Kooperat ionsphasen)

Bew ertung des Reifegrads und 
der Kapazitätsverfügbarkeit

(ausschließlich durch externe 
Unterstützung)

Potenzialengpässe für das 
Kooperat ionsmanagement

(bezogen auf  einzelne Aufgaben)

Umgang mit  hoher 
Beziehungskomplexität  

(bezogen auf  einzelne 
Kooperat ionsphasen)

Fokus dieses Prozessschrit ts Ergebnis dieses Prozessschrit ts
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zum einen wirtschaftlich begründet. Zum anderen wird durch den Freigabeprozess Transpa-

renz geschaffen und eine allgemeine Akzeptanz für die ermittelte Kompetenzbasis der Koope-

ration erreicht. Ist eine Kompetenz vorhanden, wird ihre Verfügbarkeit durch eine Kapazitäts-

betrachtung beurteilt. Ist die Kompetenzverfügbarkeit zum Bedarfszeitpunkt nicht gegeben 

sind folgende Maßnahmen des Kapazitätsausgleichs zu prüfen: Vergrößerung der nutzbaren 

Kapazität durch Reduktion der Belastung durch andere Projekte, zeitliche Streckung sowie 

Personaleinstellung und -qualifikation (Vaclavicek 2013, S.84). 

Zusammenfassend ergeben sich die Kooperationskompetenzdefizite bzw. der Handlungsbe-

darfe aus Potenzialengpässen die hinsichtlich der Kompetenzen zur Durchführung der Aufga-

ben des Kooperationsmanagements bestehen sowie aus einer hohen Beziehungskomplexität 

und den damit verbundenen Risiken. 

Strategische Bewertung des Kompetenzaufbaus  

Im Rahmen der strategischen Bewertung des Kompetenzaufbaus wird geprüft, ob die kurzfris-

tige Neueinstellung von Personal der Beauftragung eines Dienstleisters aus strategischer Sicht 

vorzuziehen ist. Nach dem ressourcenbasierten Ansatz (RBV) sollten Kompetenzen dann auf-

gebaut bzw. erhalten werden, wenn sie für den Unternehmenserfolg entscheidend und damit 

strategisch relevant sind. Dementsprechend ist die strategische Relevanz der Kompetenzen 

zur Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements zu prüfen. 

Nach ZAHN ET AL. gibt es aufgrund der Kontextspezifität von „(Kern-)Kompetenzen“ keinen all-

gemeingültigen Kriterienkatalog, der zur Beurteilung der strategischen Relevanz von Kompe-

tenzen herangezogen werden kann (Zahn et al. 2007, S.40). Basierend auf der Analyse der 

grundlegenden Beiträge zum RBV von PRAHALAD UND HAMEL sowie BARNEY konnten zwei Krite-

rien identifiziert werden, die im Kontext des Betrachtungsbereichs relevant sind: Innovations-

potenzial und Nutzungshäufigkeit (Prahalad 1991, S.66ff; Barney 2002). 

Innovationspotenzial einer Kompetenz bedeutet, dass diese allein oder im Zusammenspiel mit 

anderen Kompetenzen Potenziale zur Erschließung neuer Märkte und zur Generierung von 

Innovationen bietet (Zahn et al. 2007, S.43). Das Innovationspotenzial von Kooperationskom-
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petenzen wird mit dem empirisch bestätigten höheren Kooperationserfolg von Entwicklungs-

kooperationen (und dem Unternehmenserfolg insgesamt) bei stärker ausgeprägten Koopera-

tionskompetenzen begründet (Schilke/Wirtz 2008, S.479; Kale/Singh 2017, S.269ff.). Das In-

novationspotenzial gilt für alle Kooperationskompetenzen. Es muss daher nicht weiter unter-

sucht werden. Die Nutzungshäufigkeit einer Kompetenz bezieht sich auf die langfristig erwar-

tete Häufigkeit ihrer Anwendung im Unternehmen (Zahn et al. 2007, S.43). Zusammenfassend 

bedeutet dies für den Betrachtungsbereich, dass die Nutzungshäufigkeit zur Beurteilung der 

strategischen Relevanz einer Kompetenz herangezogen werden kann. 

Neben der strategischen Relevanz einer Kompetenz ist auch der Mechanismus zu berücksich-

tigen, der der unternehmensbezogenen Entwicklung von Kooperationskompetenzen zu-

grunde liegt. Nach der Theorie des organisationalen Lernens ist die Kooperationserfahrung 

der zentrale Mechanismus, durch den ein Unternehmen Kooperationskompetenzen entwi-

ckelt. Dabei können Unternehmen aus ihren eigenen Erfahrungen und den Erfahrungen ande-

rer, d.h. auch von Dienstleistern, lernen. (Kale/Singh 2017, S.270f.) Der Lernprozess im Kon-

text der Dienstleistungsnutzung setzt einen ausreichenden Interaktionsgrad zwischen Anbie-

ter und Nutzer voraus (Das/Teng 2003, S.287f.). Dementsprechend können Kooperationskom-

petenzen sowohl eigenständig als auch durch Buy-Entscheidungen, d.h. durch Lerneffekte im 

Interaktionsprozess mit dem Anbieter, aufgebaut werden. Der Mechanismus der Entwicklung 

von Kooperationskompetenzen muss daher bei der strategischen Betrachtung der Make-or-

Buy-Entscheidung berücksichtigt werden. Dementsprechend ergeben sich für die Entwicklung 

von Kooperationskompetenzen zwei Ausprägungen, die vom Interaktionsgrad zwischen An-

bieter und Nutzer abhängen: Entwicklung im Interaktionsprozess mit dem Dienstleister mög-

lich und Entwicklung ausschließlich durch eigenständige Durchführung möglich. 

Durch die Integration der Dimensionen strategische Relevanz und Mechanismus der Entwick-

lung von Kooperationskompetenzen kann eine Entscheidungsmatrix zur Unterstützung der 

strategischen Beurteilung des Kompetenzaufbaus abgeleitet werden (vgl. Abbildung 5-16). 

Entsprechend der Einordnung der Kooperationskompetenz nach ihrer strategischen Relevanz 

und des Mechanismus ihrer Entwicklung resultiert eine Handlungsempfehlung in den vier Fel-

dern der Matrix. 
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Abbildung 5-16: Entscheidungsmatrix für die strategische Bewertung des Kompetenzaufbaus 

Auf der vertikalen Achse wird die strategische Relevanz der Kooperationskompetenz abgetra-

gen. Für die strategische Relevanz werden die Ausprägungen hoch und niedrig unterschieden. 

Basierend auf der Ableitung der Kriterien zur Bewertung der strategischen Relevanz einer Ko-

operationskompetenz wird als einziges Kriterium die Nutzungshäufigkeit, d.h. die langfristig 

zu erwartende Häufigkeit ihrer Anwendung im Unternehmen, herangezogen. Demnach ist die 

strategische Relevanz einer Kooperationskompetenz als hoch einzustufen, wenn die Nut-

zungshäufigkeit als hoch einzustufen ist et vice versa. 

Auf der horizontalen Achse wird der Mechanismus der Entwicklung von Kooperationskompe-

tenzen in Bezug auf die zu untersuchende Kooperationskompetenz abgetragen. Wie hergelei-

tet, werden zwei Ausprägungen unterschieden: Entwicklung im Interaktionsprozess mit dem 

Dienstleister möglich und Entwicklung ausschließlich durch eigenständige Durchführung mög-

lich. Durch die Analyse des Interaktionsgrades zwischen Anbieter und Nutzer kann auf den 

Mechanismus der Entwicklung von Kooperationskompetenzen geschlossen werden. Da es sich 

hierbei um eine ex-ante-Bewertung des Interaktionsgrades handelt, können die idealtypi-

schen Dienstleistungen (vgl. Abbildung 5-10) zu dessen Bewertung herangezogen werden 

(siehe Merkmal organisatorische Verankerung). 
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Aus der Einordnung der Kooperationskompetenz lassen sich drei Handlungsempfehlungen ab-

leiten. Bei geringer strategischer Relevanz wird unabhängig vom Mechanismus der Entwick-

lung der Kooperationskompetenz die Buy-Entscheidung empfohlen. Begründet wird diese 

Empfehlung mit der Vermeidung einer zu großen Leistungstiefe, die eine Schwächung der stra-

tegischen Agilität des Unternehmens induziert. Wird die strategische Relevanz als hoch einge-

stuft, ist eine unternehmensbezogene Entwicklung anzustreben. Wenn die Entwicklung in die-

sem Zusammenhang nur eigenständig möglich ist, bleibt nur die Empfehlung, Personal mit 

entsprechender individueller Kompetenz einzustellen. Kann die Kooperationskompetenz 

durch Interaktion mit dem Dienstleister entwickelt werden, ergeben sich grundsätzlich zwei 

Handlungsoptionen: Einstellung von Personal oder Entwicklung durch Interaktion mit dem 

Dienstleister. 

Zusammenfassend ist die strategische Bewertung des Kompetenzaufbaus als optionale Ein-

gangsinformation für die Entwicklung von Handlungsalternativen zu verstehen. Die entwi-

ckelte Entscheidungsmatrix kann auch verwendet werden, um die Auslagerung vorhandener 

Ressourcen aus strategischer Sicht zu prüfen. 

Entwicklung von Handlungsalternativen 

Als Grundlage für die anschließende komparative Nutzwertanalyse werden in diesem Prozess-

schritt Handlungsalternativen zur Kompensation der identifizierten Kooperationskompetenz-

defizite entwickelt. Dazu werden die in Methodikbaustein I beschriebenen idealtypischen 

Dienstleistungen auf Basis des identifizierten Handlungsbedarfs ausgewählt und kontextspe-

zifisch ausgestaltet (vgl. Tabelle 5-28).  
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Tabelle 5-28: Teilschritte zur Entwicklung von Handlungsalternativen 

 

Der Zusammenhang zwischen den Kompetenzdefiziten und den relevanten idealtypischen 

Dienstleistungen wird dabei über die Aufgaben des Kooperationsmanagements bzw. die da-

mit verbundenen Herausforderungen hergestellt. Bezüglich der idealtypischen Dienstleistun-

gen ist anzumerken, dass die Dienstleistung Initiierungsunterstützung (T1) keine Handlungsal-

ternative darstellt. Der Grund hierfür ist, dass die Dienstleistung durch den Anbieter initiiert 

wird (vgl. Abschnitt 5.1.4). 

Komparative Nutzwertanalyse 

In diesem Prozessschritt wird der Mehrwert der entwickelten Handlungsalternativen im Ver-

gleich zur Referenzalternative „Make”, Kooperationsmanagement ohne externe Unterstüt-

zung, bewertet. Dafür wird eine Nutzwertanalyse durchgeführt, wobei die Nutzwerte der 

Handlungsalternativen basierend auf den kooperationsbezogenen Nutzenfaktoren (Steige-

rungsziele) und unter Berücksichtigung der Präferenzrelationen berechnet werden. Zunächst 

wird die Ermittlung der Präferenzrelationen bzw. die Gewichtung der Nutzenfaktoren erläu-

tert. Darauf aufbauend wird die komparative Nutzwertanalyse beschrieben. Abschließend 

wird der Anwender durch die Erläuterung der Wirkzusammenhänge zwischen Dienstleistun-

gen unabhängiger Drittparteien und den Nutzenfaktoren zur Bewertung der Teilnutzwerte (Er-

füllungsgrad einzelner Nutzenfaktoren) befähigt. 

Die Präferenzrelationen werden durch einen paarweisen Vergleich der kooperationsbezoge-

nen Nutzenfaktoren (Steigerungsziele) anhand des in Abbildung 5-17 beispielhaft dargestell-

ten Präferenzdreiecks ermittelt. Durch die Berechnung des normierten Gewichtungsfaktors 

Kompetenzdefizit Idealtypische Dienst leistungen Handlungsalternativen

Potenzialengpässe für das 
Kooperat ionsmanagement

(bezogen auf  einzelne Aufgaben)

Umgang mit  hoher 
Beziehungskomplexität  

(bezogen auf  einzelne 
Kooperat ionsphasen)

Ausw ahl idealtypischer 
Dienst leistungen 

(zur Kompensat ion der 
Kompetenzdef izite)

Ausgestaltung der 
idealtypischen 

Dienst leistungen
(kontextspezif isch)

Fokus dieses Prozessschrit ts
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NG wird die Präferenzrelation der Kooperation (bzw. des Einzelunternehmens) zu den Nut-

zenfaktoren abgebildet. (Kuhn 2021, S.205f.)  

 

Abbildung 5-17: Exemplarischer paarweiser Vergleich der Nutzenfaktoren zur Ermittlung der Präfe-
renzrelationen (Kuhn 2021, S.205f.) 

1) Paarweiser Vergleich der Nutzenfaktoren 

2) Berechnung der Summe der nutzenfaktorbezogenen Vergleichsergebnisse: 

𝑆௞ ൌ 𝐻𝑎𝑢𝑝𝑡𝑑𝑖𝑎𝑔𝑜𝑛𝑎𝑙𝑒ሺ𝑘ሻ ሺ𝐿𝑒𝑠𝑒𝑟𝑖𝑐ℎ𝑡𝑢𝑛𝑔ሻ െ 𝑁𝑒𝑏𝑒𝑛𝑑𝑖𝑎𝑔𝑜𝑛𝑎𝑙𝑒ሺ𝑘ሻ 

3) Bestimmung des Normierungssummanden: 

𝑁𝑜𝑟𝑚𝑖𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑠𝑠𝑢𝑚𝑚𝑎𝑛𝑑 ൌ  |𝑆௠௜௡|+1 

4) Berechnung des Absolutwerts der Gewichtung: 

𝐴𝐺௞ ൌ 𝑁𝑜𝑟𝑚𝑖𝑒𝑟𝑢𝑛𝑔𝑠𝑠𝑢𝑚𝑚𝑎𝑛𝑑 ൅ 𝑆௞ 

5) Berechnung des normierten Gewichtungsfaktors 

𝑁𝐺௞ ൌ 𝑅𝑑 ൬4 ∗
𝐴𝐺௞ െ 𝐴𝐺௠௜௡

𝐴𝐺௠௔௫ െ 𝐴𝐺௠௜௡
൅ 1൰ 

mit k als Index der Nutzenfaktoren 

Aufbauend auf der Ermittlung der Präferenzrelationen wird die Nutzwertanalyse durchgeführt 

(vgl. Abbildung 5-18). Das Vorgehen wird im Folgenden erläutert. 
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Abbildung 5-18: Exemplarische Nutzwertanalyse der Handlungsalternativen (Kuhn 2021, S.205) 

1) Bewertung des Erfüllungsgrads der Nutzenfaktoren je Handlungsalternative BUY im 

Vergleich zur Referenzalternative MAKE. 

Die Bewertung des Erfüllungsgrades erfolgt also im Vergleich zum Kooperationsmanagement 

ohne externe Unterstützung. Der Erfüllungsgrad der Nutzenfaktoren wird für die Referenzal-

ternative MAKE jeweils auf den Wert 3 gesetzt. Dadurch kann sowohl eine Verbesserung als 

auch eine Verschlechterung gegenüber der Referenzalternative MAKE dargestellt werden. 

2) Berechnung der Teilnutzwerte je Handlungsalternative: 

𝑇𝑒𝑖𝑙𝑛𝑢𝑡𝑧𝑤𝑒𝑟𝑡ሺ𝑘ሻ ൌ 𝑁𝐺௞ ∗ 𝐸𝑟𝑓ü𝑙𝑙𝑢𝑛𝑔𝑠𝑔𝑟𝑎𝑑ሺ𝑘ሻ 

3) Berechnung des Gesamtnutzwertes je Handlungsalternative: 

𝐺𝑒𝑠𝑎𝑚𝑡𝑛𝑢𝑡𝑧𝑤𝑒𝑟𝑡 ൌ෍ 𝑇𝑒𝑖𝑙𝑛𝑢𝑡𝑧𝑤𝑒𝑟𝑡ሺ𝑘ሻ
ே

௞ୀଵ
 

mit k als Index der Nutzenfaktoren und N als Anzahl der Nutzenfaktoren 

Zusammenfassend kann basierend auf dem Vergleich der Gesamtnutzwerte bewertet werden, 

ob die entwickelten Handlungsalternativen bzw. Dienstleistungen einen signifikanten Mehr-

wert gegenüber dem Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung aufweisen. 

Legende NGk = normierter 
Gewichtungsfaktor

Erfüllungsgrad im Vergleich zur Referenzalternative MAKE
1 = deutlich schlechtere Zielerreichung, 2 = schlechtere Zielerreichung,
3 = gleich, 4 = bessere Zielerreichung, 5 = deutlich bessere Zielerreichung
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Mit dem Ziel, den Anwender bei der Bewertung der Präferenzrelationen und des nutzenfak-

torbezogen Erfüllungsgrads der Handlungsalternativen zu unterstützen, werden im Folgenden 

zwei Erläuterungen gemacht. Zum einen wird der Nutzen erläutert, der sich aus einer verbes-

serten Zielerreichung ergibt. Diese Nutzentransparenz erleichtert dem Anwender den paar-

weisen Vergleich der Nutzenfaktoren. Zum anderen werden die Wirkungsmechanismen von 

Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien in Bezug auf die Nutzenfaktoren erläutert. Dies 

verbessert die Vergleichbarkeit der Handlungsalternativen und erleichtert die Bewertung des 

Erfüllungsgrades gegenüber der Referenzalternative. Die beschriebenen Erläuterungen wer-

den für die Nutzenfaktoren (Steigerungsziele) Geschwindigkeit, Kosten, finanzielle Flexibilität, 

Ergebnisqualität und Risikoreduktion vorgenommen. 

Geschwindigkeit: Die schnellere Zielerreichung erzeugt im Betrachtungsbereich in zweierlei 

Hinsicht Nutzen. Zum einen stellt der „First Mover Advantage“ einen zeitbezogenen Wettbe-

werbsvorsprung des Anbieters dar (Wirtschaftslexikon Gabler 2020). Durch eine schnelle Zie-

lerreichung kann der begrenzte Zeitraum der Alleinstellung am Markt verlängert werden, so-

dass mehr Zeit für den Aufbau einer starken Marktposition zur Verfügung steht. Zum anderen 

führt eine frühere Markteinführung zu früheren Einnahmen. Basierend auf dem Potenzial der 

unabhängigen Drittpartei (Kompetenz, Erfahrung, Kapazität, Infrastruktur) wird argumentiert, 

dass die Markteinführung schneller erreicht werden kann als bei einem Kooperationsmanage-

ment ohne externe Unterstützung mit ungünstigerer Potenzialverfügbarkeit. Exemplarisch 

hierfür ist die Unterstützung der Partnersuche und -auswahl (D6). Durch ihr branchenüber-

greifendes Netzwerk aus Start-ups, etablierten Unternehmen und Forschungseinrichtungen, 

trägt die unabhängige Drittpartei zu einer höheren Geschwindigkeit bei der Partnersuche und 

-auswahl oder dem Anschluss an bestehende Kooperationsinitiativen bei (vgl. Anhang B). 

Kosten: Wird die Kooperation als Investition verstanden, steigert die kostengünstigere Zieler-

reichung das Verhältnis zwischen Einnahmen und Ausgaben und damit die Rentabilität der 

Investition. Basierend auf dem Erfahrungskurveneffekt wird argumentiert, dass durch Dienst-

leistungen unabhängiger Drittparteien und deren Erfahrung und spezifisch entwickelte Kom-

petenzen und Infrastruktur das PSS kostengünstiger umgesetzt werden kann. Das Konzept der 

Erfahrungskurve besagt, dass mit zunehmender kumulierter Ausbringungsmenge die Kosten 
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pro Leistungseinheit unter anderem aufgrund von Lerneffekten und Spezialisierung sinken 

(Henderson 1968). Ein Beispiel hierfür ist die Unterstützung der Koordination (D20) in der Um-

setzungsphase. Basierend auf ihrer Erfahrung in der kooperativen Umsetzung von PSS und 

ihrer methodischen Expertise unterstützt die unabhängige Drittpartei die Planung und Steue-

rung der domänen- und partnerübergreifenden Umsetzungsaktivitäten, sodass Ineffizienzen 

und langsamer Gesamtfortschritt vermieden werden (vgl. Anhang B). Dem Einsparungspoten-

zial sind die Dienstleistungskosten als solche sowie die Transaktionskosten der Anbahnung, 

Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung gegenüberzustellen. Für eine ausführli-

che Beschreibung der Transaktionskostenarten wird auf ZAHN ET AL. verwiesen (Zahn et al. 

2007, S.55). 

Finanzielle Flexibilität: Die größere finanzielle Flexibilität und die damit verbundene Vermei-

dung von Personaleinstellungen erhöhen die (strategische) Agilität der Kooperation bzw. der 

Einzelunternehmen. Durch die Beauftragung von Dienstleistern kann flexibler auf die Unsi-

cherheiten der kooperativen Umsetzung von PSS reagiert werden - Unsicherheiten bezüglich 

des Kapazitätsbedarfs, des Kompetenzbedarfs sowie des Kooperationserfolgs. Gleichzeitig 

entfällt die Reintegration des für die Kooperation eingestellten Personals in die Stammorgani-

sation. Im Sinne des Nutzenfaktors finanzielle Flexibilität steigt somit der Nutzenbeitrag mit 

dem Umfang des Kapazitätsbedarfs sowie der Unsicherheit des Kooperationsvorhabens. 

Ergebnisqualität: Eine bessere Ergebnisqualität des PSS resultiert in höherer Kundenzufrie-

denheit, Differenzierung und letztlich größerem Umsatz (van Sintern/Festge 2016, S.32, 61). 

Basierend auf dem Potenzial der unabhängigen Drittpartei (Kompetenz, Erfahrung, Infrastruk-

tur) wird argumentiert, dass eine höhere Ergebnisqualität erreicht werden kann als bei einem 

Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung mit ungünstigerer Potenzialverfüg-

barkeit (Schilke/Wirtz 2008, S.479). Konkret steigt die Ergebnisqualität durch eine kunden-

zentrierte Ausrichtung der Kooperation in der Initiierungsphase sowie eine bessere Wissens-

kombination in der Umsetzungsphase. Exemplarisch für einen Beitrag zu einer gesteigerten 

Ergebnisqualität ist die Unterstützung der PSS-Visionsentwicklung (D1) in der Initiierungs-

phase. Durch ihre methodische Unterstützung und Impulse trägt die unabhängige Drittpartei 



184 5.3 Entscheidungsmodell für die Make-or-Buy-Entscheidung 

 

dazu bei, festgefahrene Denkmuster bei der Kundensegmentierung, Kundenanalyse und Lö-

sungskonzeption zu überwinden und den Lösungsraum über die unternehmensspezifischen 

Kompetenzen und Produkte hinaus zu erweitern. Dadurch stellt sie sicher, dass der Kunden-

wert im Fokus steht (vgl. Anhang B). 

Risikoreduktion: Bevor auf den Nutzenfaktor Risikoreduktion näher eingegangen wird, muss 

der Risikobegriff definiert und von innovationsbezogener Unsicherheit abgegrenzt werden. In 

Anlehnung an VACLAVICEK ist bei Risikosituationen die Eintrittswahrscheinlichkeit der verschie-

denen Risikoszenarien ex-ante bekannt. Wäre die Eintrittswahrscheinlichkeit nicht bekannt, 

läge eine Situation der Unsicherheit vor. Die Verwendung dieser Definition des Risikobegriffs 

ist dadurch begründet, dass Entscheidungsträger auf Basis von subjektiven oder objektiven 

Eintrittswahrscheinlichkeiten von Szenarien planen und entscheiden. (Vaclavicek 2013, S.74)  

Im Betrachtungsbereich adressiert der Nutzenfaktor Risikoreduktion drei Risiken: Zeitrisiko, 

finanzielles Risiko und Ergebnisrisiko. Diese Risiken beziehen sich auf die zuvor beschriebenen 

Nutzenfaktoren bzw. Steigerungsziele. Wie in Abschnitt 5.2 hergeleitet, kann Beziehungskom-

plexität zu Verhaltensweisen führen, die Vertrauen reduzieren, Konflikte zwischen den Koope-

rationspartnern hervorrufen und die Kollaboration beeinträchtigen, sodass letztlich der Ko-

operationserfolg reduziert wird. Bei entsprechender Beziehungskomplexität besteht also das 

Risiko, dass die qualitäts-, geschwindigkeits- und finanzbezogenen Kooperationsziele nicht er-

reicht werden. Basierend auf der Unabhängigkeit der Drittpartei und ihres Potenzials (Kompe-

tenz, Erfahrung, Infrastruktur) wird argumentiert, dass sie negative Verhaltensweisen im 

Sinne der Kooperationsziele vorbeugt bzw. die Kooperationspartner zu einer schnellen Kon-

sensfindung und Konfliktlösung führt. Damit trägt sie zum Zustandekommen und der Auf-

rechterhaltung von Kooperationen bei und reduziert die Transaktionskosten im Prozess. Zu-

sammenfassend reduzieren Dienstleistungen von unabhängigen Drittparteien die zielbezoge-

nen Risiken der kooperativen Umsetzung von PSS. 

Als Beispiel kann hier die Unterstützung der Kooperationsverhandlung (D13) genannt werden. 

Die unabhängige Drittpartei moderiert die Festlegung der Nutzenvorteile und Beiträge der 

Partner. Da die Verhandlung ein sehr sensibler Prozess ist, bei dem verschiedene Funktionen 
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und Hierarchieebenen unternehmensübergreifend miteinander kommunizieren müssen, kön-

nen Verhandlungen leicht zu Missverständnissen, Misstrauen und letztlich Vertrauensverlust 

führen. Durch ihre unabhängige Perspektive auf Forderungen und Wünsche der Einzelunter-

nehmen kann die Drittpartei diese so einordnen und übersetzen, dass Missverständnisse, 

Pattsituationen und das Scheitern von Verhandlungen vermieden werden (vgl. Anhang B). 

5.3.5 Zwischenfazit 

In diesem Abschnitt wurde ein Entscheidungsmodell entwickelt, das eine fundierte kompara-

tive Bewertung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien gegenüber einem Koopera-

tionsmanagement ohne externe Unterstützung ermöglicht. In diesem Zusammenhang befä-

higt das Entscheidungsmodell den Anwender, Kooperationskompetenzdefizite zu identifizie-

ren, Handlungsalternativen zur Kompensation der Kooperationskompetenzdefizite zu entwi-

ckeln und diese vergleichend zu bewerten. Als optionale Ergänzung des Entscheidungsmodells 

wird der Anwender bei der Bewertung der unternehmensindividuellen strategischen Relevanz 

von Kompetenzen und der Ableitung der damit verbundenen Implikationen unterstützt. 

Die vergleichende Bewertung der Handlungsoptionen basiert auf fünf Nutzenfaktoren, die 

spezifisch für den Kontext der kooperativen Umsetzung von PSS abgeleitet wurden. Als Be-

wertungsfunktion ermöglicht die Nutzwertanalyse die integrative Bewertung dieser quantifi-

zierbaren und nicht quantifizierbaren Nutzenfaktoren sowie deren Gewichtung. Durch die Er-

läuterung der Wirkzusammenhänge zwischen Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

und den Nutzenfaktoren wird der Anwender zur Durchführung der Nutzwertanalyse befähigt. 

Zusammenfassend ergibt sich der Mehrwert der Dienstleistungen aus drei Eigenschaften der 

Drittpartei: 

 Unabhängigkeit: Durch ihre Unabhängigkeit reduziert die Drittpartei das Diskussions- 

und Konfliktpotenzial und verringert damit das Risiko hoher Transaktionskosten oder 

einer vorzeitigen Beendigung der Kooperation (oder deren Nichtzustandekommen) 
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 Spezifisches Potenzial für die Aufgaben des Kooperationsmanagements: Durch die spe-

zifische Kompetenz, Erfahrung und Infrastruktur der unabhängigen Drittpartei kann 

ein markterfolgreiches PSS schneller, kostengünstiger und in höherer Qualität umge-

setzt werden 

 Externer Dienstleister: Die Beauftragung einer unabhängigen Drittpartei schafft finan-

zielle Flexibilität und (strategische) Agilität, sodass flexibler auf Unsicherheiten der ko-

operativen Umsetzung von PSS reagiert werden kann 

Bezüglich der Nutzwertanalyse ist kritisch anzumerken, dass sie trotz ihrer Vorteile einer Sub-

jektivität in der Bewertung des Erfüllungsgrades unterliegt und eine unzureichende Behand-

lung der Interdependenzen zwischen den Nutzenfaktoren aufweist (Zahn et al. 2007, S.57f.). 

5.4 Gestaltungsmodell für die Organisation des Kompetenzma-
nagements 

Ziel dieses Abschnitts ist die Entwicklung eines Gestaltungsmodells für die Organisation des 

Kompetenzmanagements für Kooperationskompetenzen. Die Auswahl einer effizienten Orga-

nisationsform und die darauf aufbauende Ableitung von Empfehlungen für deren Ausgestal-

tung stehen dabei im Mittelpunkt. Die Gestaltungsempfehlungen sind darauf ausgerichtet, 

den Prozess so effizient wie möglich zu gestalten, dabei aber alle Kooperationspartner an den 

relevanten Entscheidungspunkten einzubinden, so dass die unabhängige Stellung des Dienst-

leisters gewahrt bleibt. Der Anwender erhält somit Empfehlungen für die Organisation des 

Kompetenzmanagements für Kooperationskompetenzen. Das Gestaltungsmodell wird deduk-

tiv aus der Organisationstheorie und der Forschung zur kooperativen Beschaffung entwickelt 

(Begründung der Forschungsmethode siehe Abschnitt 4.2). Die Entwicklung erfolgt in zwei 

Schritten (vgl. Abbildung 5-19). 

 

Abbildung 5-19: Vorgehen zur deduktiven Entwicklung des Gestaltungsmodells 

Auswahl einer 
Organisationsform

Gestaltung der 
Organisation

1 2
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(1) Der erste Schritt besteht darin, eine Organisationsform zu wählen, die der Forderung nach 

einem effizienten Ablauf gerecht wird. (2) Im zweiten Schritt werden die für den Betrachtungs-

bereich relevanten Gestaltungselemente identifiziert und Empfehlungen für die Ausgestal-

tung der zuvor ausgewählten Organisationsform entwickelt. 

5.4.1 Auswahl einer Organisationsform 

Das Kompetenzmanagement für Kooperationskompetenzen erfordert den Aufbau einer dezi-

dierten Organisation. In der Literatur werden verschiedene Formen der organisatorischen 

Umsetzung im Kontext der kooperativen Beschaffung diskutiert. Diese theoretischen und em-

pirischen Formen der kooperativen Beschaffung lassen sich auf einem Kontinuum mit zwei 

Extremen einordnen: kooperative Beschaffung durch Drittorganisationen und kooperative Be-

schaffung durch virtuelle Netzwerke. Die beiden Extrempunkte unterscheiden sich durch den 

Formalisierungsgrad der Organisation und die Zentralität der Entscheidungsrechte (vgl. Abbil-

dung 5-20). (Walker/Bakker 2008, S.5) 

Die kooperative Beschaffung durch virtuelle Netzwerke kennzeichnet sich durch wenige for-

male Strukturen und basiert auf dem Konzept der virtuellen Unternehmung. Dementspre-

chend werden Mitarbeiter flexibel und bedarfsgerecht, d.h. ausgerichtet auf die Beschaffungs-

aufgabe, von den Kooperationspartnern bereitgestellt – die virtuelle Unternehmung entsteht. 

Nach Abschluss der Beschaffungsaufgabe wird die virtuelle Unternehmung aufgelöst, die Mit-

arbeiter kehren in ihre Stammorganisation zurück. Drittorganisationen sind eigenständige Or-

ganisationen, die speziell für die Koordination bzw. Durchführung der kooperativen Beschaf-
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fung gegründet werden. Sie verfügen über formale Strukturen und fest zugeordnetes Perso-

nal. (Bakker et al. 2006, S.18ff.) Da der Beschaf-

 

Abbildung 5-20: Organisationsformen der kooperativen Beschaffung (Walker/Bakker 2008, S.300) 

fungsbedarf im Betrachtungsbereich als unsicher einzustufen ist, selten auftritt und eine hohe 

Spezifität aufweist, wird auf Basis der Transaktionskostentheorie argumentiert werden, dass 

eine Organisation durch ein virtuelles Netzwerk zu bevorzugen ist. Transaktionskosten werden 

dadurch reduziert, dass keine separaten formalen Strukturen aufgebaut und dauerhaft unter-

halten werden müssen (Walker/Bakker 2008, S.8). 

In der Praxis haben sich drei Organisationsformen für die kooperative Beschaffung etabliert, 

die strukturell dem virtuellen Netzwerk zuzuordnen sind: Piggybacking-Gruppen, Projektgrup-

pen und Lead-Buying-/Programmgruppen. Bei Piggybacking-Gruppen schließt eine relativ 

große Organisation einen Vertrag nach ihren eigenen Spezifikationen ab. Der Vertrag kann von 

mehreren kleineren Organisationen zu nahezu den gleichen Vertragsbedingungen genutzt 

werden. Dieses Konzept ist besonders im öffentlichen Sektor verbreitet. (Schotanus 2007, 

S.57) Piggybacking-Gruppen haben im Kontext des Betrachtungsbereichs keine Relevanz, da 

zur Sicherstellung der Unabhängigkeit der Drittpartei, diese gemeinsam von Kooperations-

partnern ausgewählt werden muss.  

Kooperat ive Beschaffung
durch virtuelle Netzw erke

Kooperat ive Beschaffung
durch Drit torganisationen

Organisat ionsformen der
kooperat iven Beschaf fung

Formalisierungsgrad, Zentralität  der Entscheidungsrechte

wenige Arbeitsregeln für 
Compliance und Aufgaben-
teilung, ansonsten informell 

und konsensual

keine Regeln, sehr 
informell und 

konsensual

Drit torganisat ion führt  
Beschaffung bevollmächt igt  

durch, umfangreiche 
Arbeitsregeln

Drit torganisat ion 
koordiniert  nur, kein 

Mandat , wenige 
Arbeitsregeln

Relevanz im BetrachtungsbereichIllust rat ive Darstellung für vier Kooperat ionspartner



5 Detaillierung der Methodik         189 

 

Programmgruppen bestehen häufig aus Vertretern des Managements der Kooperations-

partner, die sich regelmäßig in einem Lenkungsausschuss treffen. Die Mitglieder stehen in en-

gem Kontakt zueinander und können alle Einfluss auf die Spezifikation und Auswahl der An-

bieter nehmen. Beschaffungsprojekte werden in der Regel mit Vertretern aller kooperieren-

den Unternehmen durchgeführt. Sie führen mehrere Schritte des Beschaffungsprozesses ge-

meinsam durch. Programmgruppen und Lead-Buying-Gruppen haben oft eine ähnliche Orga-

nisationsstruktur. Es gibt jedoch einen wesentlichen Unterschied. Die Aktivitäten eines Be-

schaffungsprojektes in einer Lead-Buying Gruppe werden (hauptsächlich) von Mitarbeitern ei-

nes einzigen Kooperationspartners durchgeführt – in der Regel der Kooperationspartner mit 

der größten Spezifizität des Beschaffungs-Know-hows bezogen auf das Beschaffungsobjekt – 

und nicht von verschiedenen Kooperationspartnern. Lead-Buying-Gruppen sind im Vergleich 

daher ressourceneffizienter. (Schotanus 2007, S.55f.) Projektgruppen unterscheiden sich 

durch die Einmaligkeit der kooperativen Beschaffung (Schotanus 2007, S.57). Da im Rahmen 

einer Kooperation theoretisch mehrere Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien be-

schafft werden können, stellen Lead-Buying-/Programmgruppen eine geeignete Organisati-

onsform dar. 

5.4.2 Gestaltung der Organisation 

Zur Gestaltung einer Lead-Buying-/Programmgruppe für das Kompetenzmanagement für Ko-

operationskompetenzen werden in diesem Abschnitt die relevanten Gestaltungselemente 

identifiziert und Empfehlungen für deren Ausgestaltung entwickelt.  

Identifikation der relevanten Gestaltungselemente 

Zunächst werden die wesentlichen Gestaltungselemente identifiziert, die bei der organisato-

rischen Umsetzung des Kompetenzmanagements für Kooperationskompetenzen zu berück-

sichtigen sind. In Anlehnung an SCHOTANUS sind die Gestaltungselemente Strategie, Prozesse, 

Struktur, Ressourcenbereitstellung und Lieferantenbeziehung zu adressieren (vgl. Abbildung 

5-21) (Schotanus 2007, S.78f.). Dabei sind die ersten drei Gestaltungselemente konsistent mit 
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dem durch die englischsprachige Literatur geprägten und grundlegenden Leitsatz der Organi-

sationsgestaltung: „structure follows process follows strategy“ (Osterloh/Frost 2006, S.40). 

Die Gestaltung der Ressourcenbereitstellung und der Lieferantenbeziehung ist dagegen ins-

besondere im Kontext der kooperativen Beschaffung relevant (Schotanus 2007, S.78). 

 

Abbildung 5-21: Gestaltungselemente für die Organisation des Kompetenzmanagements für Koopera-
tionskompetenzen 

Als Organisationsproblem wird die Motivation (Schreyögg/Geiger 2016, S.19) durch die be-

schriebenen Gestaltungselemente zunächst nicht adressiert. Allerdings stellt sich ein solches 

Motivationsproblem im Zusammenhang mit dem Aufwand, der im Zuge des Kompetenzma-

nagements entsteht. Da das Kompetenzmanagement für Kooperationskompetenzen bzw. die 

kooperative Beschaffung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien den Kooperations-

partnern gleichermaßen nutzt, die Kooperationsziele zu erreichen, muss sichergestellt wer-

den, dass die Aufwände, die im Beschaffungsprozess anfallen, fair verteilt oder kompensiert 

werden. Mit der Berücksichtigung dieses Zusammenhangs in den folgenden Ausführungen 

wird dem Motivationsproblem Rechnung getragen. 

Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen 

Im Folgenden werden Empfehlungen für die Ausgestaltung der fünf identifizierten Gestal-

tungselemente entwickelt. Grundlage der Entwicklung sind empirische Erfolgsfaktoren der or-

ganisatorischen Umsetzung der kooperativen Beschaffung. 

Strategie: Das Gestaltungselement Strategie umfasst die Mission und die Ziele sowie die Maß-

nahmen zu deren Erreichung (Galbraith 2014, S.20ff.). Die Mission des Kompetenzmanage-

ments für Kooperationskompetenzen ist die Kompensation unzureichender Management-

kompetenzen. Die Zielsetzung ist es, die Kompensation unzureichender Managementkompe-

tenzen möglichst effizient umzusetzen und dabei die Unabhängigkeit der Dienstleister zu wah-

ren. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor für die Zielerreichung von Lead-Buying-/Programmgruppen 
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ist das Commitment für die Mission und Ziele (Schotanus et al. 2010, S.57f.). Übertragen auf 

den Betrachtungsbereich wird daher die Gestaltungsempfehlung formuliert, dass als Grund-

voraussetzung für die Tragfähigkeit der Kompetenzmanagementorganisation jeder Koopera-

tionspartner die Handlungsalternative Dienstleistung unabhängiger Drittpartei grundsätzlich 

in Erwägung zieht. 

Prozesse: Unter dem Gestaltungselement Prozesse werden alle Abläufe verstanden, die zur 

Wertschöpfung und Steuerung der Organisation notwendig sind (Galbraith 2014, S.37-44). 

Entsprechend dem Ordnungsrahmen der Arbeit wird das Kompetenzmanagement für Koope-

rationskompetenzen prozessual in die Bedarfsidentifikation und die Kompetenzerschließung 

mit den Handlungsalternativen Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien und Kooperati-

onsmanagement ohne externe Unterstützung unterteilt. Dabei stellt der in Abbildung 5-22 

dargestellte Ablauf die Empfehlung für das Gestaltungselement Prozesse dar. 

 

Abbildung 5-22: Prozessmodell des Kompetenzmanagements für Kooperationskompetenzen 

Organisationsstruktur: Nach PICOT werden unter dem Begriff Organisationsstruktur „[...] 

Strukturen der Arbeitsteilung, der Spezialisierung, des Tausches und der Abstimmung“ ver-

standen, „[...] die einen möglichst großen Beitrag zur Knappheitsbewältigung leisten, indem 

sie die Differenz zwischen den ausgeschöpften Produktivitätspotenzialen und den für Tausch 

und Abstimmung wieder verbrauchten Produktivitätsgewinnen maximieren.“ (Picot/Dietl 

2021, S.6) Mit dem Ziel Produktivitätspotenziale, also Effizienzsteigerung bei vorausgesetzter 

Kompetenzmanagement für Kooperat ionskompetenzen

Legende Prozess Prozessschrit tManagementaufgabe

Eigenständige Durchführung der M anagementaufgabe(n)
(außerhalb des Gestaltungsbereichs)

Bedarfsidentif ikation

Ident if ikat ion der 
Kooperat ionskompe-
tenzanforderungen

Ident if ikat ion der 
Kooperat ionskom-
petenzdef izite

Make-or-Buy-
Entscheidung

Dienst leistungstransaktion

Spezif ikat ion des 
Beschaf fungsbedarfs

Ident if ikat ion von 
unabhängigen 
Drit tparteien

Konkret isierung 
der Zusammen-
arbeit  & Vergabe

Nutzung der 
Dienst leistung

Evaluat ion der 
Dienst leistung

Buy

Make

kein Bedarf



192 5.4 Gestaltungsmodell für die Organisation des Kompetenzmanagements 

 

Effektivität, durch Arbeitsteilung zu realisieren, wird ein auf den Betrachtungsbereich adap-

tierter Lead-Buying-Ansatz zur organisatorischen Umsetzung vorgeschlagen – der Effizienzvor-

teil des Lead-Buying-Ansatzes gegenüber der Programmgruppe gründet in der (stärker ausge-

prägten) Arbeitsteilung. 

Kernelement des vorgeschlagenen Lead-Buying-Ansatzes ist die Zentralisierung der Kompe-

tenzmanagementaktivitäten bzw. Prozessschritte bei einem einzigen Kooperationspartner, 

wobei die restlichen Kooperationspartner informiert und an wesentlichen Entscheidungs-

punkten als Teilnehmer eines Steuerungsgremiums eingebunden werden (Schotanus 2007, 

55f; Güthenke/Möller 2008, S.8). Da das Beschaffungsobjekt Dienstleistung unabhängiger 

Drittparteien als Individualleistung zu charakterisieren ist, müssen Fachexperten und Nutzer 

in den Prozess der Bedarfsidentifikation und Dienstleistungstransaktion mit einbezogen wer-

den (Spangenberger 2010, S.124). Daher wird eine Lead-Buying-Struktur mit drei Rollen vor-

geschlagen: Leiteinkäufer, Fachexperte und Nutzer sowie Steuerungsgremium.  

Da klar definierte Rollenprofile einen Erfolgsfaktor für die kooperative Beschaffung darstellen 

(Schotanus et al. 2010, S.53), werden die Rollen in den einzelnen Prozessschritten der Be-

darfsidentifikation und der Dienstleistungstransaktion durch Aufgaben, Kompetenzen und 

Entscheidungsrechte detailliert (vgl. Abbildung 5-23). Gleichzeitig wird die Rollenverteilung 

zwischen den Kooperationspartnern dargestellt. Die detaillierten Rollen stellen die Gestal-

tungsempfehlung in der Dimension Organisationsstruktur dar. 

Der Leiteinkäufer ist für die Abwicklung der Bedarfsidentifikation und Dienstleistungstransak-

tion verantwortlich und koordiniert dabei die Fachexperten und Nutzer sowie das Steuerungs-

gremium. Je nach Bedarf greift er auf die objektspezifische Kompetenz der Fachexperten und 

Nutzer zu. Das Steuerungsgremium informiert er über den aktuellen Fortschritt und erarbeitet 

die Entscheidungsgrundlage für die Make-or-Buy-Entscheidung, die Spezifikation des Beschaf-

fungsbedarfs sowie die Vergabeentscheidung. Bezogen auf diese Entscheidungen hat er kein 

Entscheidungsrecht. Ausreichende funktionsbezogene Kompetenzen (Beschaffung) stellen ei-

nen Erfolgsfaktor zur Umsetzung dieser Aufgaben dar (Schotanus et al 2010, S.58). Die Rolle 
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des Leiteinkäufers wird von einem einzigen Kooperationspartner ausgefüllt. Für dieses Unter-

nehmen entstehen dadurch zusätzlicher Aufwand bzw. Kosten. Die Kompensation dieses Auf-

wands muss von allen Kooperationspartnern konsensual vereinbart werden. 

 

Abbildung 5-23: Rollenmodell des Kompetenzmanagements für Kooperationskompetenzen 

Vom Zeitraum der Dienstleistungsnutzung abgesehen beraten Fachexperten und Nutzer den 

Leiteinkäufer, basierend auf ihrer beschaffungsobjektspezifischen Kompetenz. Fachexperten 

und Nutzer haben keine Entscheidungsrechte. Mitarbeiter aller Kooperationspartner können 

die Rolle der Fachexperten oder der Nutzer einnehmen. 

Das Steuerungsgremium überwacht den Fortschritt des Prozesses und trifft die wesentlichen 

Entscheidungen: Make-or-Buy-Entscheidung, Freigabe der Spezifikation des Beschaffungsbe-

darfs und Vergabeentscheidung. Nach SCHOTANUS ET AL. sollten Rahmenbedingungen der Ent-

scheidung zu Beginn vereinbart werden, wobei den Kooperationspartnern die gleichen Ent-

scheidungsrechte eingeräumt werden sollten (Schotanus et al. 2010, S.58). Eine konsensuale 

Vergabeentscheidung mit gleichen Entscheidungsrechten der Kooperationspartner wird zur 

Sicherstellung der Unabhängigkeit der Drittpartei gefordert (Jong/Klein Woolthuis 2013, S.56). 

Dementsprechend wird die Empfehlung formuliert, dass alle Kooperationspartner ein gleich-

wertiges Mandat bei den oben genannten Entscheidungen haben. Die Entscheidungen erfol-

gen nach dem Konsensprinzip. 
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Ressourcenbereitstellung: Wie zuvor hergeleitet, werden Lead-Buying-/Programmgruppen 

konzeptionell durch virtuelle Netzwerke umgesetzt. Daher erfolgt die Ressourcenbereitstel-

lung flexibel und bedarfsgerecht. Ressourcen werden demnach nicht dauerhaft für das Kom-

petenzmanagement für Kooperationskompetenzen abgestellt. Basierend darauf lässt sich fol-

gende Gestaltungsempfehlung ableiten: Das Kompetenzmanagement für Kooperationskom-

petenzen ist flexibel und bedarfsgerecht durch ein virtuelles Netzwerk organisiert. D.h., dass 

ein virtuelles Netzwerk für das Kompetenzmanagement für Kooperationskompetenzen situa-

tiv initiiert und so mit Ressourcen ausgestattet wird, dass der Prozess bedarfsgerecht abgewi-

ckelt werden kann. Das virtuelle Netzwerk wird nach Abschluss des Prozesses aufgelöst. Bei 

erneutem Bedarf wird ein neues virtuelles Netzwerk gebildet. 

Lieferantenbeziehung: Zur Sicherstellung der Unabhängigkeit wird der Dienstleister von allen 

Kooperationspartnern gleichermaßen bezahlt (Jong/Klein Woolthuis 2013, S.56). 

Abschließend ist anzumerken, dass die beschriebene organisatorische Umsetzung des Kom-

petenzmanagements für Kooperationskompetenzen nur in den Kooperationsphasen der Ver-

einbarung und Umsetzung relevant ist, da in der Initiierungsphase von Einzelunternehmen 

beschafft wird. 

5.4.3 Zwischenfazit 

Für die Organisation des Kompetenzmanagements für Kooperationskompetenzen wurde in 

diesem Abschnitt ein Gestaltungsmodell entwickelt. In diesem Zusammenhang werden Emp-

fehlungen für die Gestaltung der Organisation gegeben. Dabei wird der Forderung nach Pro-

zesseffizienz durch eine Lead-Buying-Struktur entsprochen, die bedarfsorientiert im Sinne ei-

nes virtuellen Netzwerkes gebildet wird. Im Rahmen der Lead-Buying-Struktur und der damit 

verbundenen Koordination durch ein einzelnes Unternehmen wird durch ein Rollenmodell si-

chergestellt, dass die Kooperationspartner an den relevanten Entscheidungspunkten einge-

bunden werden, so dass die unabhängige Position des Dienstleisters gewahrt bleibt. Da es sich 
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bei diesem Methodikbaustein um eine theoretische Herleitung handelt, ist die Praxistauglich-

keit in zukünftigen Untersuchungen zu prüfen. 

5.5 Methode für die Identifikation und Kompensation von 
Kompetenzdefiziten 

Ziel dieses Abschnitts ist die Entwicklung einer Methode, die die Methodikbausteine I-IV in ein 

systematisches Vorgehen integriert und damit die zielgerichtete Anwendung der entwickelten 

Modelle im Rahmen des Kompetenzmanagements für Kooperationskompetenzen ermöglicht. 

Der Anwender wird somit dazu befähigt, unzureichende Kompetenzen zum Management der 

Kooperation rechtzeitig zu erkennen und gezielt zu kompensieren. Im Folgenden wird daher 

das Vorgehen zur Instanziierung einer Organisation für das Kompetenzmanagement sowie zur 

Bedarfsermittlung und Dienstleistungstransaktion beschrieben (vgl. Abbildung 5-24). Dabei 

wird dem Anwender die Anwendung der Modelle in den jeweiligen Prozessschritten erläutert 

und die Durchführung der Prozessschritte entsprechend des Rollenmodells (vgl. Abschnitt 5.4) 

beschrieben. Gleichzeitig werden die Eingangsinformationen für die Anwendung der Modelle 

transparent dargestellt. Im Sinne einer Zweitverwertung der Methodik werden abschließend 

mögliche Anwendungsfälle für die Methodikbausteine aus der Perspektive des Dienstleisters 

bzw. einer unabhängigen Drittpartei beschrieben. 
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Abbildung 5-24: Methode für die Identifikation und Kompensation von Kooperationskompetenzdefizi-
ten 
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5.5.1 Entwicklung der Methode 

Start-Ereignis und Prozesskonfiguration 

Abhängig vom Kooperationsfortschritt und der Transparenz des Kompetenzbedarfs ergeben 

sich unterschiedliche Prozesskonfigurationen und Start-Ereignisse für die Anwendung der Me-

thode. Grundsätzlich wird die Methode aus zwei Zuständen heraus angestoßen: (1) Der Kom-

petenzbedarf und die Maßnahmen zur Kompetenzerschließung sind den Kooperationspartnern 

(oder dem Einzelunternehmen) bereits bekannt oder (2) der Bedarf ist noch unbekannt. Für 

den Fall, dass der Kompetenzbedarf bereits bekannt ist, ist das Ziel des Prozesses Bedarfsiden-

tifikation bereits erreicht. Dementsprechend kann der Prozess übersprungen werden. Im 

zweiten Fall muss der Kompetenzbedarf ermittelt und daher der Prozess Bedarfsidentifikation 

durchgeführt werden. 

Wird die Methode in der Initiierungsphase der Kooperation angestoßen, ergibt sich unabhän-

gig von der Transparenz des Kompetenzbedarfs eine weitere Besonderheit. Da die Aufgaben 

des Kooperationsmanagements in der Initiierungsphase eigenständig durchgeführt werden – 

zu diesem Zeitpunkt besteht noch kein Wertschöpfungsnetzwerk – wird das Kompetenzma-

nagement aus der Sicht der Einzelunternehmen eigenständig durchgeführt. Somit muss keine 

interorganisationale Kompetenzmanagement-Organisation gegründet werden. Folglich kann 

der Prozess Initiierung übersprungen werden. Tabelle 5-29 fasst die Fälle unterschiedlicher 

Prozesskonfigurationen zusammen. 

Da die erforderlichen Informationen zur Durchführung der Bedarfsidentifikation erst zu Be-

ginn der jeweiligen Kooperationsphase oder im Laufe der vorhergehenden Kooperationsphase 

zur Verfügung stehen, wird argumentiert, dass die Bedarfsidentifikation phasenbezogen 

durchzuführen ist (Humbeck 2022, S.128). Dementsprechend werden bei unbekanntem Be-

schaffungsbedarf der Beginn der Initiierungs-, Vereinbarung- und Umsetzungsphase als Start-

Ereignisse vorgeschlagen (bei letzteren alternativ jeweils das Ende der vorhergehenden 

Phase). Zusammenfassend ergeben sich zwei Start-Ereignisse für die Anwendung der Me-

thode: 
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 Kompetenzbedarf ist bekannt 

 Beginn der Initiierungs-, Vereinbarung- oder Umsetzungsphase 

Nachfolgend wird auf die Beschreibung des Vorgehens der eigenständigen Bedarfsidentifika-

tion und Dienstleistungstransaktion verzichtet (Fall 1 und Fall 2). Das kooperative Vorgehen 

(Fall 3 und Fall 4) umfasst das Vorgehen des eigenständigen Kompetenzmanagements und 

beschreibt zusätzlich die rollenbezogenen Verantwortlichkeiten. Fall 3 umfasst alle Prozesse 

und wird daher im Folgenden, mit der Initiierung beginnend, beschrieben. 

Tabelle 5-29: Fallspezifischer Startpunkt der Methodenanwendung 

 

Initiierung 

Im Rahmen der Initiierung wird eine virtuelle Kompetenzmanagement-Organisation mit Lead-

Buying-Struktur gegründet (vgl. Tabelle 5-30). Dazu werden die in Abschnitt 5.4 definierten 

Rollen durch die Kooperationspartner besetzt: 

 Leiteinkäufer: Ein Kooperationspartner (bzw. ein designierter Mitarbeiter) übernimmt 

die Rolle des Leiteinkäufers. Die Abgeltung des damit verbundenen Mehraufwandes 

wird im Zuge dessen vereinbart. 

Init iierungsphase

Bedarf  bekannt • Init iierung überspringen
• Bedarfsident if ikat ion 

überspringen

• Start  bei Init iierung

Bedarf  unbekannt

Vereinbarungs- & 
Umsetzungsphase 

• Init iierung überspringen

Fall 1

Fall 3

Fortschritt
(Kooperat ionsphase)

Kompetenzbedarf
(Bedarfsident idikat ion)

Prozesskonf iguration
(fallspezif ischer Ablauf )

Fall 2

Bedarf  bekannt • Start  bei Init iierung
• Bedarfsident if ikat ion 

überspringenFall 4
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 Fachexperten und Nutzer: Ausgewählte Mitarbeiter der Kooperationspartner werden 

je nach Kompetenzbedarf im Laufe des Vorgehens hinzugezogen. Auf eine initiale Rol-

lenzuweisung von Fachexperten und Nutzern wird verzichtet. 

 Steuerungsgremium: Jeder Kooperationspartner benennt einen Vertreter für das Gre-

mium. 

Die Kooperationspartner werden durch die Kompetenzbeschreibung des Rollenmodells zur 

Besetzung der Rollen befähigt. Mit der Rollenzuweisung sind jedem Kooperationspartner 

seine rollenspezifischen Aufgaben und Entscheidungsrechte in den Prozessschritten bekannt 

(Abbildung 5-23). 

Tabelle 5-30: Methodischer Aufbau der Kompetenzmanagement-Organisation 

 

Bedarfsidentifikation 

Nach der Initiierung der virtuellen Kompetenzmanagement-Organisation wird der Beschaf-

fungsbedarf ermittelt. Dafür werden die kooperationsspezifischen Kompetenzanforderungen 

identifiziert und die Defizite abgeleitet. Zur Kompensation der Kompetenzdefizite werden 

Handlungsalternativen entwickelt, die anschließend komparativ bewertet werden. Somit kann 

zwischen Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien und einem Kooperationsmanagement 

ohne externe Unterstützung entschieden werden. Die Durchführungsverantwortung liegt da-

bei beim Leiteinkäufer. Fachexperten und Nutzer werden konsultativ hinzugezogen. Das Steu-

erungsgremium ist zu informieren und entscheidet abschließend über die Handlungsalterna-

tive, die zur Kompensation der Kompetenzdefizite verfolgt werden soll. 

Eigenschaften des 
Wertschöpfungsnetzw erks
(Input)

Aufbau der Kompetenz-
management-Organisation
(Prozessschrit t )

Kompetenzmanagement-
Organisation instanziiert
(Output)

Partneranzahl und 
-kompetenzen

IV. Gestaltungsmodell für die 
Organisation des 

Kompetenzmanagements für 
Kooperat ionskompetenzen

Kooperat ionspartnern sind 
Rollen zugew iesen

(rollenspezif ische Aufgaben und 
Entscheidungsrechte in den 

Prozessschrit ten sind bekannt) 

Ergebnis des Prozessschrit ts
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Im ersten Schritt der Bedarfsidentifikation werden Kooperationskompetenzanforderungen 

identifiziert (vgl. Tabelle 5-31). Wie zu Beginn des Abschnitts erläutert, bezieht sich diese Un-

tersuchung auf die aktuelle Kooperationsphase, bzw. auf die unmittelbar bevorstehende. Die 

Analyse wird für zwei Klassen von Kompetenzanforderungen durchgeführt. Erstens, um die 

Kompetenzen zu identifizieren, die für die Durchführung der Aufgaben des Kooperationsma-

nagements benötigt werden. Hierbei wird der Anwender durch das Kompetenzmodell der 

Aufgaben des Kooperationsmanagements (vgl. Tabelle 5-22) unterstützt. Zweitens, um fest-

zustellen, ob aufgrund der Beziehungskomplexität zwischen den Kooperationspartnern und 

dem damit einhergehenden Diskussions- und Konfliktpotenzial Handlungsbedarf besteht. Bei 

der Bewertung der Beziehungskomplexität und des damit verbundenen Risikos wird der An-

wender durch 15 kooperationsphasenspezifische Indikatoren unterstützt (vgl. Tabelle 5-25). 

Das Ergebnis des Prozessschritts ist eine kooperationsspezifische Übersicht der Kompetenz-

anforderungen. 

Tabelle 5-31: Methodische Identifikation der Kooperationskompetenzanforderungen 

 

Darauf aufbauend werden die kooperationsspezifischen Kompetenzdefizite abgeleitet und 

Handlungsalternativen zu deren Kompensation entwickelt (vgl. Tabelle 5-32). Anschließend 

werden die Handlungsalternativen komparativ bewertet, sodass die Entscheidung zwischen 

Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien und einem Kooperationsmanagement ohne ex-

terne Unterstützung getroffen werden kann. Das in Abschnitt 5.3 entwickelte Entscheidungs-

modell (vgl. Abbildung 5-15) unterstützt den Anwender bei der systematischen Entwicklung 
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Kompetenzanforderungen
für das Kooperations-

management

Handlungsbedarf aufgrund 
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Kompetenzmodell für das 
Kooperat ionsmanagement
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einer fundierten Entscheidungsgrundlage. Das Ergebnis des Prozessschrittes ist die Entschei-

dung für eine Handlungsalternative zum Umgang mit dem Kompetenzdefizit. 

Tabelle 5-32: Methodische Identifikation der Defizite und Make-or-Buy-Entscheidung 

 

Dienstleistungstransaktion 

Wird im Rahmen der Bedarfsidentifikation ein Beschaffungsbedarf identifiziert, d.h. wird eine 

Dienstleistung zum Umgang mit dem Kompetenzdefizit ausgewählt, erfolgt die Beschaffung, 

Nutzung und Evaluation dieser Dienstleistung im Prozess Dienstleistungstransaktion. Aus der 

Perspektive des Nachfragers umfasst die Dienstleistungstransaktion fünf Prozessschritte: Spe-

zifikation des Beschaffungsbedarfs, Identifikation von unabhängigen Drittparteien, Konkreti-

sierung der Zusammenarbeit und Vergabe, Nutzung der Dienstleistung und Evaluation der 

Dienstleistung. 

Bei der Spezifikation des Beschaffungsbedarfs wird die bei der Bedarfsidentifikation ausge-

wählte und bisher nur grob spezifizierte Dienstleistung (bzw. Handlungsalternative) durch 

eine Ablauf- und Ressourcenplanung detailliert (vgl. Tabelle 5-33). Dadurch wird eine syste-

matische Kontaktaufnahme und Vorselektion von potenziellen Anbietern vorbereitet. Die in 

Abschnitt 5.2 entwickelten Beschreibungen von idealtypischen Dienstleistungen unabhängi-

ger Drittparteien (vgl Abschnitt 5.1.4) unterstützen den Anwender bei der Bedarfsspezifika-

tion im Sinne einer Referenzbeschreibung. Der Leiteinkäufer moderiert den Prozess. Fachex-

perten und Nutzer agieren beratend. (Spangenberger 2010, S.173-180) 

Kompetenzanforderungen
(Input)

Ident ifkation der Kooperat ions-
kompetenzdefizite & M ake-or-
Buy-Entscheidung
(Prozessschrit te)

Entscheidungsgrundlage
(Output)

III. Entscheidungsmodell für 
die M ake-or-Buy-Entscheidung 

(integriert  I. Gestaltungsmodell 
für Dienst leistungen 

unabhängiger Drit tparteien)

Komparat iver Nutzen der 
Handlungsalternativen

Kompetenzanforderungen
für das Kooperations-

management

Handlungsbedarf aufgrund 
von Beziehungskomplexität

Ergebnis des Prozessschrit ts
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Tabelle 5-33: Methodische Spezifikation des Beschaffungsbedarfs 

 

Da die folgenden Prozessschritte keine Unterstützung durch Modelle oder Hilfsmittel erfah-

ren, werden diese nicht weiter ausgeführt. Für eine detaillierte Beschreibung wird auf 

SPANGENBERGER (2010) oder HOFMANN ET AL. (2018) verwiesen. Die rollenspezifischen Aufgaben 

und Entscheidungsrechte sind in Abbildung 5-23 beschrieben. 

Zweitverwertung der Methodik: Anwendungsfälle aus Sicht des Dienstleisters 

Abschließend werden Anwendungsfälle für die Zweitverwertung der Methodik bzw. ihrer Bau-

steine aufgezeigt. Aus der Perspektive des Dienstleisters ergeben sich zwei Anwendungsfälle:  

 Nutzung des Gestaltungsmodells für Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien zur 

Unterstützung der strategischen Dienstleistungsplanung 

 Nutzung des Gestaltungsmodells für Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien zur 

Unterstützung der Kommunikation des Problemlösungspotenzials gegenüber potenzi-

ellen Nachfragern und der Konfiguration der Problemlösung 

Mit der strategischen Dienstleistungsplanung verfolgen Dienstleister das Ziel, erfolgverspre-

chende Dienstleistungsideen zu identifizieren und zu verfolgen. Hierzu erfolgt eine systemati-

sche Suche und Auswahl geeigneter Dienstleistungsideen sowie deren Weiterentwicklung. Die 

Beschreibungen der idealtypischen Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien (vgl. Ab-

schnitt 5.1.4) unterstützen die Ideenfindung im Sinne eines Impulses, zum Beispiel zur Portfo-

lioerweiterung. Darüber hinaus ermöglichen die idealtypischen Dienstleistungsbeschreibun-

Beschaf fungsbedarf
(Input)

Spezif ikation des 
Beschaf fungsbedarfs
(Prozessschrit t )

Spezif izierte Dienst leistung
(Output)

Ausgew ählte 
Handlungsalternative 

(der Make-or-Buy-Analyse)

I. Gestaltungsmodell für 
Dienst leistungen unabhängiger 

Drit tparteien

Ablauf- und Ressourcen-
planung erstellt  

(als Ergänzung der bestehenden 
Dienst leistungsbeschreibung) 

Ergebnis des Prozessschrit ts
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gen, den Abgleich der aktuellen Ressourcenbasis des Dienstleisters (Kompetenzen und Infra-

struktur) mit der zur Positionierung als unabhängige Drittpartei erforderlichen Ressourcenba-

sis. Dadurch können potenzialbezogene Synergien der Portfolioerweiterung ermittelt werden. 

Wird die Positionierung als unabhängige Drittpartei im Kontext des Kooperationsmanage-

ments weiterverfolgt, dient die Beschreibung der Ressourcenbasis zusätzlich als Orientierung 

für die Potenzialentwicklung. 

Mit der Kommunikation des Problemlösungspotenzials gegenüber potenziellen Nachfragern 

und der Konfiguration der Problemlösung wird das Ziel der Auftragsakquisition verfolgt. Die 

idealtypischen Dienstleistungsbeschreibungen ermöglichen die zielgerichtete Kommunikation 

des Problemlösungspotenzials und bietet einen Lösungsansatz sowie eine grundlegende Pro-

jektstruktur für die Konfiguration der Problemlösung. 

5.5.2 Zwischenfazit 

In diesem Abschnitt wurde eine Methode entwickelt, die die systematische und zielgerichtete 

Anwendung der entwickelten Modelle bzw. Methodikbausteine I-IV im Rahmen des Kompe-

tenzmanagements für Kooperationskompetenzen ermöglicht. Durch diese in der Literatur 

erstmalig integrierte Betrachtung der Praxisprobleme wird der Anwender dazu befähigt, un-

zureichende Kompetenzen zum Management der kooperativen Umsetzung von PSS rechtzei-

tig zu erkennen und gezielt zu kompensieren. Eine empirische Überprüfung der aus der Theo-

rie abgeleiteten Methode steht allerdings noch aus. Hier wird jedoch davon ausgegangen, dass 

die Herausforderungen bei der Anwendung der Modelle und nicht bei der Methode selbst 

liegen. 

 





 

 

6 Validierung und kritische Reflexion 

In diesem Kapitel wird die Anwendung der entwickelten Methodik anhand von zwei anonymi-

sierten Fallbeispielen erläutert. Entsprechend dem Forschungsprozess nach ULRICH (vgl. Ab-

schnitt 1.4) erfolgt damit die Überprüfung der praktischen Anwendbarkeit und die Evaluation 

der Erfüllung des Anforderungssystems (vgl. Abschnitt 3.2.1) im Anwendungskontext. Insge-

samt wird somit geprüft, ob die Methodik zur systematischen Identifikation und Kompensa-

tion unzureichender Kompetenzen zum Management der kooperativen Umsetzung von PSS 

beiträgt. Für diese Überprüfung wurden zwei Fallbeispiele ausgewählt, die sich hinsichtlich 

des Kooperationsfortschritts unterscheiden. Das erste Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH 

fokussiert die Initiierungsphase der Umsetzung von PSS (Abschnitt 6.1). Das zweite Fallbeispiel 

Lasermesstechnik GmbH fokussiert die Umsetzungsphase (Abschnitt 6.2).  

6.1 Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH 

Im Folgenden werden zunächst die relevanten Hintergründe und die Ausgangssituation der 

Präzisionswerkzeug GmbH dargelegt (vgl. Abschnitt 6.1.1). In Abschnitt 6.1.2 wird die Anwen-

dung der Methodik am Fallbeispiel erläutert. Abschließend werden die Anwendungserfahrun-

gen kritisch reflektiert (Abschnitt 6.1.3). 

6.1.1 Ausgangssituation 

Die Präzisionswerkzeuge GmbH ist ein weltweit agierendes Familienunternehmen mit Haupt-

sitz in Deutschland. Als Lösungsanbieter unterstützt das Unternehmen seine Kunden bei der 

Entwicklung und Implementierung produktiver Zerspanungsprozesse. Mit einer hohen Wert-

schöpfungstiefe positioniert sich das Unternehmen als Qualitätsführer. Trotz dieser Positio-

nierung nimmt die Wettbewerbsintensität auf den globalen Märkten weiter zu. Vor diesem 
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Hintergrund und mit dem Ziel der nachhaltigen Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit hat die 

Präzisionswerkzeug GmbH bereits vor einigen Jahren Initiativen gestartet, ihr Portfolio um di-

gitale Technologien im Sinne der Vision Industrie 4.0 zu erweitern – die daraus resultierenden 

Kundenlösungen bzw. Leistungssysteme entsprechen dem PSS-Verständnis dieser Arbeit. 

Die ersten Ansätze zur Umsetzung von PSS sind durch das Not-Invented-Here-Syndrom (NIH) 

bzw. eine starke Eigenfertigungsmentalität geprägt, wobei die Initiativen hinter den anfängli-

chen Erwartungen zurückbleiben. In diesem Zusammenhang möchte die Präzisionswerkzeug 

GmbH den Bedarf an externer Unterstützung systematisch prüfen. Vor diesem Hintergrund 

wurde die Methodik im zweiten Halbjahr 2022 im Rahmen eines halbtägigen Management-

workshops der Präzisionswerkzeug GmbH unter Anleitung des Autors angewendet. 

6.1.2 Anwendung der Methodik 

Zur besseren Einordnung der Aussagen der Workshopteilnehmer wurde zunächst die Gewich-

tung der in Abschnitt 3.2.1 beschriebenen Anforderungen bzw. der damit verbundenen prak-

tischen Herausforderungen bei der Identifikation und Kompensation von Kooperationskom-

petenzdefiziten erhoben (vgl. Tabelle 6-1). Dabei wurde deutlich, dass die größte Herausfor-

derung in der Argumentation des Mehrwerts einer Dienstleistung gegenüber den Stakehol-

dern liegt (Nutzenbewertung). Darüber hinaus sind die Workshopteilnehmer an einer Über-

sicht über Dienstleistungen interessiert, die zur Kompensation von Kooperationskompetenz-

defiziten eingesetzt werden können (Lösungsbewusstsein). Die Anforderungen Bedarfsidenti-

fikation und Prozessgestaltung wurden als kaum und nicht relevant eingestuft. 

Tabelle 6-1: Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH – Anforderungen 

 

Lösungsbew usstsein
Überblick über Dienst leistungen zur Kompensat ion 
von Kooperat ionskompetenzdef iziten

Einstufung der Anforderungen
an die systemat ische Beschaf fung von Dienst leistungen unabhängiger Drit tparteien

Bedarfsidentif ikation
Rechtzeit iges Bewusstsein unzureichender 
Kompetenzen zum Kooperat ionsmanagement

+
Nutzenbew ertung
Darlegung des komparat iven Mehrwerts der 
Dienst leistung

Prozessgestaltung
Eff izienter Prozess, der die Unabhängigkeit  des 
Dienst leisters wahrt

++

-0

++ sehr relevant + relevant 0 kaum relevant - nicht  relevant
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Danach wurde die Methodik angewendet. Als erstes wurde die zustandsabhängige Prozess-

konfiguration der Methode bestimmt. Die Präzisionswerkzeuge GmbH befand sich zu diesem 

Zeitpunkt bezogen auf den Fortschritt der PSS-Umsetzung in der Initiierungsphase. Gleichzei-

tig bestand Unklarheit darüber, wie eine geeignete Dienstleistung für deren Problemstellung 

zu gestalten ist und ob diese einen Mehrwert gegenüber der eigenständigen Umsetzung auf-

weist. Dieser Zustand war demnach als Fall 2 einzuordnen (vgl. Tabelle 6-2), woraus sich für 

die Prozesskonfiguration ergab, dass die Initiierungsphase, d.h. der Aufbau einer interorgani-

sationalen Kompetenzmanagement-Organisation, vernachlässigt werden konnte. Somit 

wurde mit der Bedarfsidentifikation begonnen. 

Tabelle 6-2: Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH – Prozesskonfiguration 

 

Die Durchführung der Bedarfsidentifikation, d.h. die Prozessschritte Identifikation der Koope-

rationskompetenzanforderungen, Identifikation der Kooperationskompetenzdefizite und 

Make-or-Buy-Entscheidung, werden im Folgenden beschrieben. In der Initiierungsphase wa-

ren für die Präzisionswerkzeug GmbH die Herausforderungen PSS-Visionsentwicklung und 

Weiterverfolgung, Strukturierung der Wertschöpfung sowie Suche und Auswahl geeigneter 

Wertschöpfungspartner relevant. Dementsprechend wurden die Kompetenzen, die zur Durch-

führung der Aufgaben des Kooperationsmanagements erforderlich sind, aus dem Kompetenz-

modell abgelesen (vgl. Tabelle 6-3). Handlungsbedarf aufgrund von Beziehungskomplexität 

bestand nicht, da die betrachteten Aufgaben bzw. Herausforderungen des Kooperationsma-

nagements in der Initiierungsphase durch Einzelunternehmen und in diesem Fall durch die 

Init iierungsphase

Bedarf  bekannt • Init iierung überspringen
• Bedarfsident if ikat ion 

überspringen

• Init iierung überspringen

Fall 1

Fortschritt
(Kooperat ionsphase)

Kompetenzbedarf
(Bedarfsident idikat ion)

Prozesskonf iguration
(fallspezif ischer Ablauf)

Fall 2

Bedarf  unbekannt

fallspezif ischer Ablauf



208 6.1 Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH 

 

Präzisionswerkzeug GmbH abgebildet wurden. Somit waren die Kooperationskompetenzan-

forderungen erfasst. 

Tabelle 6-3: Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH – Kompetenzanforderungen zum Kooperationsma-
nagement in der Initiierungsphase 

 

Die Kooperationskompetenzdefizite wurden danach durch einen Abgleich der Kompetenzbasis 

der Präzisionswerkzeug GmbH mit den identifizierten Kompetenzanforderungen sowie durch 

eine Prüfung der Kapazitätsverfügbarkeit identifiziert. Die Klassifikation der Kompetenzanfor-

derungen als Defizit war in der Diskussion nicht eindeutig möglich. Dennoch wurde erkannt, 

dass die Kompetenzen zur PSS-Visionsentwicklung und Weiterverfolgung sowie zur Suche und 

Auswahl geeigneter Wertschöpfungspartner möglicherweise nicht optimal ausgeprägt sind. 

Hierfür wurde der Vergleich zur Unterstützung durch Dienstleister gezogen, die durch ihre 

Spezialisierung und Unabhängigkeit gegebenenfalls eine bessere Zielerreichung ermöglichen. 

Auch wenn kein explizites Defizit festgestellt wurde, sollte vor dem beschriebenen Hinter-

grund der Mehrwert einer Unterstützung durch einen Dienstleister geprüft werden. 

Zur Überprüfung des Mehrwerts der Unterstützung durch einen Dienstleister wurden zu-

nächst Dienstleistungen bzw. Handlungsalternativen entwickelt. Die Beschreibungen der ide-

altypischen Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien (vgl. Abbildung 5-10) wurden hierfür 

als Referenz herangezogen und kontextspezifisch angepasst (vgl. Tabelle 6-4). Die relevanten 

idealtypischen Dienstleistungen wurden basierend auf den fokussierten Kompetenzanforde-

rungen PSS-Visionsentwicklung und Weiterverfolgung und Suche und Auswahl geeigneter 

In
it

ii
er
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n

g

Herausforderung
Kompetenzen zur Durchführung der Aufgaben

des Kooperat ionsmanagements

PSS-Visionsentwicklung und 
Weiterverfolgung

Methodenkompetenzen und Impulse zur 
Ideengenerierung für die PSS-Vision

Strukturierung der 
Wertschöpfung

Technisches Know-how zur Bewertung des 
technologischen Reifegrads und Branchenkenntnisse 
zur Strukturierung der Wertschöpfung

Suche und Auswahl geeigneter 
Wertschöpfungspartner

Branchenkenntnisse zur Partnersuche und technisches 
Know-how zur Bewertung der Wertschöpfungspartner

Partnerüberzeugung -

unternehmens-
bezogene Anforderung

jedes 
Einzelunternehmen

jedes 
Einzelunternehmen

jedes 
Einzelunternehmen

-

Gemeinsames Verständnis für -

fallspezif ische Anforderungen
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Wertschöpfungspartner ausgewählt. Für die Präzisionswerkzeug GmbH waren in diesem Zu-

sammenhang die Idealtypen Initiierungsunterstützung (T2) und Technologieberatung (T5) re-

levant. Zur Entwicklung der Handlungsalternativen wurden die relevanten Dienstleistungsein-

heiten jeweils einzeln und gemeinsam aus den Idealtypen herausgetrennt oder die Idealtypen 

möglichst vollständig berücksichtigt. 

Tabelle 6-4: Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH – Handlungsalternativen 

 

Darauf aufbauend wurde eine komparative Nutzwertanalyse der entwickelten Handlungsal-

ternativen durchgeführt (vgl. Abbildung 6-1). Die Handlungsalternativen wurden folglich mit 

der Referenzalternative MAKE, Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung, ver-

glichen, sodass eine Entscheidung zwischen den Dienstleistungen und einem Kooperations-

management ohne externe Unterstützung getroffen werden konnte. Vorbereitend wurden 

die Präferenzrelationen bzw. die Gewichtung der Nutzenfaktoren durch einen paarweisen 

Vergleich ermittelt. Der Nutzenfaktor Risikoreduktion war entsprechend obiger Argumenta-

tion nicht relevant. Im Folgenden wird das Ergebnis der Nutzwertanalyse erläutert. 

Handlungsalternative
(gegenüber MAKE)

idealtypische Dienst leistung
(Referenz)

kontextspezif ische Anpassung
(der idealtypischen Dienst leistung)

BUY I Init iierungsunterstützung (T2) -D3, -D6, -D9

BUY II Init iierungsunterstützung (T2) -D3, -D9

BUY III Init iierungsunterstützung (T2) -D9

BUY IV Technologieberatung (T5) -D4

siehe Anhang B für Dienst leistungseinheiten (Di), -Di = Referenz abzüglich Di
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Abbildung 6-1: Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH – Nutzwertanalyse 

Die Handlungsalternative BUY II weist mit 41 Punkten den höchsten Nutzwert auf und wurde 

daher ausgewählt. Mit dem Ziel, die Umsetzung einer kundenzentrierten PSS-Vision zu initiie-

ren, unterstützt diese Dienstleistung das Einzelunternehmen bei der Entwicklung einer PSS-

Vision (D1) sowie bei der Suche und Auswahl geeigneter Wertschöpfungspartner (D6). Der 

Mehrwert der Dienstleistung ergibt sich aus den folgenden Zusammenhängen. Durch die me-

thodische Unterstützung, eine Ideenwerkstatt (physische Umgebung) sowie Impulse aus dem 

branchenübergreifenden Netzwerk können festgefahrene Denkmuster bei der Visionsent-

wicklung überwunden und der Lösungsraum über die Kompetenzen und Produkte des Einzel-

unternehmens hinaus erweitert werden. Dadurch wird eine bessere Kundenorientierung und 

damit eine höhere Ergebnisqualität des PSS erreicht. Gleichzeitig kann durch das Netzwerk 

und den branchenübergreifenden Zugriff auf Expertenwissen eine höhere Geschwindigkeit bei 

der Suche und Auswahl von Wertschöpfungspartnern erreicht werden. 

Mit der Auswahl der Handlungsalternative endete der Managementworkshop. Als Grundlage 

für die nachfolgende Spezifikation des Beschaffungsbedarfs wurde der angepasste Idealtyp 

Initiierungsunterstützung (T2) dokumentiert (vgl. Tabelle 6-5). 
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Tabelle 6-5: Fallbeispiel Präzisionswerkzeug GmbH – Referenzbeschreibung für Spezifikation der 
Dienstleistung 

 

Ein Jahr später wurde die Wirkung des Managementworkshops analysiert. Nach dem Work-

shop wurde der Beschaffungsbedarf basierend auf den Ergebnissen des Management-

workshops spezifiziert und ein geeigneter Dienstleister ausgewählt. Die Dienstleistung wurde 

erbracht. Rückblickend wird die Dienstleistung von der Präzisionswerkzeug GmbH als nutzen-

stiftend bewertet, wobei die externe Perspektive bei der Visionsentwicklung als besonderer 

Nutzentreiber hervorgehoben wurde. Die Präzisionswerkzeug GmbH geht davon aus, dass die 

Ergebnisqualität der PSS-Visionsentwicklung ohne externe Unterstützung nicht erreicht wor-

den wäre. 

6.1.3 Kritische Reflexion der Anwendungserfahrung 

Die Anwendung der Methodik bei der Präzisionswerkzeug GmbH hat gezeigt, dass diese zur 

systematischen Steigerung der Kompetenzen zum Management der kooperativen Umsetzung 

von PSS beiträgt. Der Mehrwert der systematischen Herangehensweise zeigt sich insbeson-

dere in der Tatsache, dass sich die Workshopteilnehmer vor der Durchführung des Workshops 
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des Bedarfs bzw. des Mehrwerts einer externen Unterstützung nicht explizit bewusst waren. 

Ohne die Anwendung der Methodik wäre es nicht zur Beauftragung des Dienstleisters und zu 

der erhöhten Ergebnisqualität der PSS-Visionsentwicklung gekommen. Darüber hinaus konn-

ten bei der Anwendung Hinweise und Anmerkungen aufgenommen werden, die zur Verbes-

serung und Weiterentwicklung der Methodik beitragen. Vor diesem Hintergrund wird die An-

wendungserfahrung im Folgenden hinsichtlich der praktischen Anwendbarkeit und des Anfor-

derungssystems (vgl. Abschnitt 3.2.1) kritisch reflektiert. 

Im Einzelnen hat die Anwendung der Methodik gezeigt, dass das entwickelte Kompetenzmo-

dell für die Aufgaben des Kooperationsmanagements (vgl. Tabelle 5-22) eine geeignete Unter-

stützung bei der Identifikation der Kompetenzanforderungen darstellt. Die Workshopteilneh-

mer der Präzisionswerkzeug GmbH haben angemerkt, dass dadurch ein ganzheitlicher Über-

blick über die phasenspezifischen Kompetenzen geschaffen wird, die für die effektive Durch-

führung der Aufgaben des Kooperationsmanagements benötigt werden. Ohne diese Übersicht 

hätten sie die Kompetenzen zur Strukturierung der Wertschöpfung und die Suche und Auswahl 

geeigneter Wertschöpfungspartner bei der anschließenden Identifikation der Defizite nicht 

berücksichtigt. In diesem Zusammenhang ist zu erwähnen, dass die Anforderung Bedarfsiden-

tifikation durch die Präzisionswerkzeug GmbH vor der Durchführung des Workshops als kaum 

relevant eingestuft wurde (vgl. Tabelle 6-1). Dies bestätigt, dass in der Praxis das Problem bzw. 

der Bedarf häufig nicht bewusst ist und dass die systematische Vorgehensweise und die ent-

wickelten Modelle dazu beitragen, diese Herausforderung zu bewältigen – neben der Unter-

stützung bei der Entwicklung einer PSS-Vision wurde der Dienstleister auch mit der Unterstüt-

zung bei der Suche und Auswahl geeigneter Wertschöpfungspartner beauftragt. 

Potenzial zur Weiterentwicklung der Methodik wurde im Prozessschritt Identifikation der Ko-

operationskompetenzdefizite festgestellt. Bei der Ermittlung der Kompetenzdefizite war für 

die Workshopteilnehmer nicht eindeutig klar, ob die bestehenden Kompetenzen ausreichend 

sind den Anforderungen für das Kooperationsmanagement gerecht zu werden. Das Defizit 

bzw. das Potenzial der externen Unterstützung konnte erst im direkten Vergleich der eigen-

ständigen Durchführung mit den Dienstleistungen festgestellt werden. Dementsprechend 
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wird die Entwicklung eines Messmodells zur Reifegradbewertung der Kompetenzen als weite-

rer Forschungsbedarf formuliert. 

Die methodische Unterstützung für die auf den Defiziten aufbauende Entwicklung von Hand-

lungsalternativen und deren Nutzwertanalyse wurde von den Workshopteilnehmern als sehr 

gut bewertet. Durch die Übersicht der idealtypischen Dienstleistungen konnten schnell geeig-

nete Dienstleistungen ausgewählt und auf die kontextspezifischen Bedingungen adaptiert 

werden. Durch die Erläuterung der Wirkung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

auf die Ziele und die Darlegung des Nutzens, der sich aus der verbesserten Zielerreichung 

ergibt, erhielten die Workshopteilnehmer eine gute Argumentationsgrundlage, um die Stake-

holder von der Dienstleistungsbeschaffung zu überzeugen. Die Argumentation wird zusätzlich 

durch die nachvollziehbare Bewertungssystematik der Nutzwertanalyse unterstützt. Proble-

matisch ist die Anwendung des Entscheidungsmodells bei der Make-or-Buy-Entscheidung in-

sofern, als ein Briefing über die Wirkzusammenhänge und Nutzenvorteile der Dienstleistun-

gen unabhängiger Drittparteien durch den Autor erfolgt ist. Um zukünftig gleiche Vorausset-

zungen bei der Anwendung des Entscheidungsmodells sicherzustellen, sind Schulungen erfor-

derlich. 

Unter der Berücksichtigung der Einschränkungen des Fallbeispiels Präzisionswerkzeug GmbH 

kann zusammengefasst werden, dass die Methodik praxistauglich ist und die in Kapitel 3 for-

mulierten Anforderungen erfüllt. Entsprechend der Einschränkungen, die sich aus dem vorlie-

genden Fortschritt der PSS-Umsetzung ergeben, konnten der kooperative Kompetenzmanage-

ment- bzw. Beschaffungsprozess sowie die Bewertung des Handlungsbedarfs aufgrund von 

Beziehungskomplexität nicht überprüft werden. 

6.2 Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH 

Dieser Abschnitt ist analog zu 6.1 aufgebaut. 
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6.2.1 Ausgangssituation 

Die Lasermesstechnik GmbH ist ein weltweit tätiges mittelständisches Unternehmen in Fami-

lienbesitz mit Sitz in Deutschland. Als weltweiter Technologie- und Innovationsführer in der 

Mess- und Prüftechnik bedient das Unternehmen die Werkzeugmaschinen-, Automobil- und 

Luftfahrtindustrie. Im Segment der Werkzeugmaschinen agiert das Unternehmen als Kompo-

nentenlieferant von Werkzeugmaschinenherstellern. Dabei ist die Mess- und Prüftechnik häu-

fig integraler Bestandteil von Automatisierungslösungen, die auf vorangegangener kooperati-

ver Entwicklung der Unternehmen gründen. 

Das Fallbeispiel der Lasermesstechnik GmbH fokussiert die kooperative Umsetzung einer sol-

chen Automatisierungslösung – diese entspricht dem PSS-Verständnis dieser Arbeit. Die wei-

teren Kooperationspartner sind ein Werkzeugmaschinenhersteller und ein Werkzeugherstel-

ler bzw. ein Spezialist für Prozesstechnologie. Anders als bei dem Fallbeispiel Präzisionswerk-

zeug GmbH handelt es sich bei diesem Fallbeispiel um eine Ex-post-Betrachtung der Koopera-

tion. Dementsprechend wird die Anwendung der Methodik mit ehemals an der Kooperation 

beteiligten Mitarbeitern der Lasermesstechnik GmbH diskutiert. Diese Kooperation wurde ex-

plizit als Fallbeispiel ausgewählt, da diese von einem langsamen Umsetzungsfortschritt ge-

prägt war. Ursache hierfür war die unzureichende Implementierung eines Betriebsmodells, 

das die Organisationen bei der Kooperation adäquat vernetzt. Die Diskussion der Methodik ist 

dementsprechend auf die Umsetzungsphase fokussiert. Die Methodik wurde im Rahmen eines 

halbtägigen Workshops mit den Mitarbeitern der Lasermesstechnik GmbH diskutiert, wobei 

als zeitlicher Bezugspunkt der Diskussion der Beginn der Umsetzungsphase gewählt wurde. 

6.2.2 Anwendung der Methodik 

Analog zur Beschreibung der Anwendung der Methodik in Abschnitt 6.1.2 wurde zunächst die 

Gewichtung der Anforderungen bzw. der damit verbundenen praktischen Herausforderungen 

erhoben (vgl. Tabelle 6-6). Ein Überblick über Dienstleistungen, die das Kooperationsmanage-
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ment unterstützen (Lösungsbewusstsein), und die Bewertung des Mehrwerts dieser Dienst-

leistungen (Nutzenbewertung) waren in diesem Fallbeispiel von besonderem Interesse. Die 

Anforderungen Bedarfsidentifikation und die Prozessgestaltung wurden von den Workshopt-

eilnehmern als weniger relevant angesehen. 

Tabelle 6-6: Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH – Anforderungen 

 

Bezüglich der Prozesskonfiguration ist in diesem Fallbeispiel Fall 3 zutreffend (vgl. Tabelle 6-7). 

Demnach wurde das Vorgehen beginnend mit dem Prozessschritt Initiierung vollständig 

durchlaufen. 

Tabelle 6-7: Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH – Prozesskonfiguration 

 

Im Rahmen der Initiierung wird eine virtuelle Kompetenzmanagement-Organisation mit Lead-

Buying-Struktur gegründet. Anhand des Rollenmodells (vgl. Abbildung 5-23) wurden den 

Workshopteilnehmern die rollenspezifischen Aufgaben und Entscheidungsrechte in den Pro-

zessschritten erläutert. Die Workshopteilnehmer haben bestätigt, dass die Kompetenzbe-

schreibung der einzelnen Rollen sie dazu befähigt hat, die Rollen zwischen den Kooperations-

partnern zu verteilen. Als strukturell größter Kooperationspartner und der damit verbundenen 

Lösungsbew usstsein
Überblick über Dienst leistungen zur Kompensat ion 
von Kooperat ionskompetenzdef iziten

Einstufung der Anforderungen
an die systemat ische Beschaf fung von Dienst leistungen unabhängiger Drit tparteien

Bedarfsidentif ikation
Rechtzeit iges Bewusstsein unzureichender 
Kompetenzen zum Kooperat ionsmanagement

++
Nutzenbew ertung
Darlegung des komparat iven Mehrwerts der 
Dienst leistung

Prozessgestaltung
Eff izienter Prozess, der die Unabhängigkeit  des 
Dienst leisters wahrt

++

00

++ sehr relevant + relevant 0 kaum relevant - nicht  relevant

• Start  bei Init iierung

Vereinbarungs- & 
Umsetzungsphase 

Fall 3

Fortschrit t
(Kooperat ionsphase)

Kompetenzbedarf
(Bedarfsident idikat ion)

Prozesskonf iguration
(fallspezif ischer Ablauf )

Bedarf  bekannt • Start  bei Init iierung
• Bedarfsident if ikat ion 

überspringenFall 4

Bedarf  unbekannt

fallspezif ischer Ablauf



216 6.2 Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH 

 

Kapazitätsverfügbarkeit sollte der Werkzeugmaschinenhersteller die Rolle des Leiteinkäufers 

übernehmen. An den Prozess der Initiierung schließt die Bedarfsidentifikation an. 

Neben der Identifikation der Kompetenzen, die für die Aufgaben des Kooperationsmanage-

ments benötigt werden, wurde in diesem Fallbeispiel zusätzlich der Handlungsbedarf ermit-

telt, der sich aus einer hohen Beziehungskomplexität ergibt. Die Kompetenzanforderungen für 

das Kooperationsmanagement wurden aus dem Kompetenzmodell abgelesen (vgl. Tabelle 

5-22). Die Diskussion der Kompetenzanforderungen mit den Workshopteilnehmern hatte er-

geben, dass ein Defizit bezüglich der Gestaltung eines effektiven und effizienten Betriebsmo-

dells vorliegt (vgl. Tabelle 6-8). 

Tabelle 6-8: Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH – Kompetenzanforderungen zum Kooperationsma-
nagement in der Umsetzungsphase 

 

Zur Bewertung der Beziehungskomplexität und der Ableitung eines möglichen Handlungsbe-

darfs wurden die entwickelten Indikatoren herangezogen. Im Fallbeispiel der Lasermesstech-

nik GmbH sprachen ein Machtgefälle und eine unzureichende strategische Relevanz bzw. Fo-

kussierung der strukturell größeren Partner für ein erhöhtes Diskussions- und Konfliktpoten-

zial (vgl. Tabelle 6-9). Auf der anderen Seite kompensierten die Komplementarität und nach-

haltige Heterogenität der Ressourcen, die Kooperationserfahrung sowie die langjährigen vor-

hergehenden Geschäftsbeziehungen der Kooperationspartner die Risiken im Zusammenhang 
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mit dem Machtgefälle. Zusammenfassend wurde Handlungsbedarf aufgrund der unzureichen-

den strategischen Relevanz bzw. Fokussierung der strukturell größeren Partner festgestellt. 

Der Indikator wies auf Konfliktpotenzial aufgrund von unzureichendem Commitment und ei-

ner daraus resultierenden geringen Umsetzungsgeschwindigkeit hin. 

Tabelle 6-9: Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH – Indikatoren für Handlungsbedarf aufgrund von Be-
ziehungskomplexität 

 

Als Ergebnis des Prozessschritts Identifikation der Kooperationskompetenzdefizite wurde ein 

Kompetenzdefizit bezüglich der Gestaltung eines geeigneten Betriebsmodells und Handlungs-

bedarf aufgrund von unzureichender strategischer Relevanz bzw. Fokussierung der strukturell 

größeren Partner festgehalten. Aufbauend auf diesen Defiziten wurden Dienstleistungen bzw. 

Handlungsalternativen entwickelt, wobei der Idealtyp Koordinationsunterstützung (T9) als Re-

ferenz herangezogen wurde. Zunächst wurden dabei die Dienstleistungseinheiten, die die Ver-

einbarungsphase betreffen (D10, D11, D13 und D14) aus dem Idealtyp herausgetrennt. An-

schließend wurden drei potenziell geeignete Alternativen definiert, die im Rahmen der Nutz-

wertanalyse verglichen werden (vgl. Tabelle 6-10). 
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Tabelle 6-10: Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH – Handlungsalternativen 

 

Die entwickelten Handlungsalternativen wurden nachfolgend mit der Referenzalternative 

MAKE, Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung, verglichen, wobei die zielbe-

zogenen Präferenzrelationen vorbereitend erfasst wurden (vgl. Abbildung 6-2). Die Hand-

lungsalternative BUY I erreicht einen Gesamtnutzwert von 42,5 Punkten und wurde daher aus-

gewählt. Mit dem Ziel, eine langsame Umsetzungsgeschwindigkeit oder Still-

 

Abbildung 6-2: Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH – Nutzwertanalyse 

stand in der Umsetzungsphase zu vermeiden, unterstützt diese Dienstleistung die Koordina-
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Beteiligung der Kooperationspartner aufrecht. Darüber hinaus können durch die Überwa-

chung des Partnerverhaltens und der Partnerzufriedenheit Missverständnisse frühzeitig er-

kannt und damit Vertrauensverluste und ein Stillstand der Umsetzung vermieden werden 

(D17). 

Mit der Auswahl der Handlungsalternative BUY I endete der Workshop. Der angepasste Ideal-

typ Kooperationsunterstützung (T9) wurde als Ergebnis dokumentiert (vgl. Tabelle 6-11). 

Tabelle 6-11: Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH – Referenzbeschreibung für Spezifikation der 
Dienstleistung 

 

6.2.3 Kritische Reflexion der Anwendungserfahrung 

Die Ex-post-Anwendung der Methodik am Fallbeispiel der kooperativen Umsetzung einer Au-

tomatisierungslösung hat gezeigt, dass die Methodik auch in der Umsetzungsphase praktisch 

anwendbar ist und auch hier zur systematischen Beschaffung von Dienstleistungen unabhän-

giger Drittparteien bzw. der Kompensation von Kompetenzdefiziten beiträgt. Wie auch im vor-
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hergehenden Fallbeispiel wird die Anwendungserfahrung hinsichtlich der praktischen An-

wendbarkeit und des Anforderungssystems (vgl. Abschnitt 3.2.1) in den einzelnen Prozess-

schritten kritisch reflektiert. 

Bezogen auf den ersten Prozessschritt Initiierung, hat die Anwendung der Methodik gezeigt, 

dass sich das entwickelte Gestaltungsmodell für die Organisation des Kompetenzmanage-

ments, insbesondere das Rollenmodell, für den effizienten Aufbau einer virtuellen Kompe-

tenzmanagement-Organisation geeignet ist. Hingegen wurden Weiterentwicklungspotenziale 

der Methodik im Prozessschritt Identifikation der Kooperationskompetenzanforderungen bzw. 

bei der Ermittlung der Defizite festgestellt. Während Defizite bezogen auf die Kompetenzan-

forderungen für das Kooperationsmanagement, wie im ersten Fallbeispiel, nicht eindeutig 

herausgestellt werden konnten, hat sich zusätzlich eine Herausforderung bei der Anwendung 

der Indikatoren für Beziehungskomplexität gezeigt. Die Workshopteilnehmer haben in diesem 

Zusammenhang erklärt, dass die Indikatoren gute Hinweise für Risiken sind, die Signifikanz des 

Handlungsbedarfs aber letztlich auf einer subjektiven Einschätzung beruht. Die Workshopteil-

nehmer waren in der Lage, die Signifikanz des Handlungsbedarfs einzuordnen, weisen aber 

darauf hin, dass sie über die nötige Kooperationserfahrung für diese Einschätzung verfügen. 

Fehlt diese Erfahrung, kann sich die Interpretation der Indikatoren bzw. deren Gewichtung 

und die Berücksichtigung der Interdependenzen herausfordernd gestalten. 

Die methodische Unterstützung bei der Entwicklung von Handlungsalternativen und deren 

Nutzwertanalyse wurde, wie im ersten Fallbeispiel, von den Workshopteilnehmern als sehr 

gut bewertet. Allerdings war für die Nutzwertanalyse auch ein ausführliches Briefing hinsicht-

lich der Wirkzusammenhänge und Nutzenvorteile der Dienstleistungen unabhängiger Dritt-

parteien erforderlich. 

Unter Beachtung der Limitationen dieses Fallbeispiels kann festgehalten werden, dass die Me-

thodik auch in der Umsetzungsphase praxistauglich ist und die in Kapitel 3 formulierten An-

forderungen erfüllt. Angesichts der Ex-post-Betrachtung und der Tatsache, dass die Methodik 

nur mit einem der drei Kooperationspartner diskutiert wurde, konnte die prozessbezogene 

Anwendung des Rollenmodells in der Lead-Buying-Struktur nicht vollständig überprüft wer-

den. 



 

 

7 Zusammenfassung und Ausblick 

Für den mittelständisch geprägten Maschinen- und Anlagenbau ist die kooperative Umset-

zung von Produkt-Service-Systemen (PSS) eine attraktive Handlungsoption, um sich im globa-

len Wettbewerb als Lösungsanbieter zu differenzieren und in gesättigten Märkten zu wach-

sen. Häufig werden diese Kooperationen jedoch gar nicht erst eingegangen, scheitern in der 

Umsetzung oder erfüllen die Erwartungen nicht. Eine wesentliche Ursache hierfür liegt im Ko-

operationsmanagement. Unternehmen sind häufig nicht in der Lage, die Aufgaben des Koope-

rationsmanagements effektiv zu bewältigen, da ihnen die dafür erforderlichen Kompetenzen 

fehlen. Bei der Kompensation dieser Kompetenzdefizite setzt diese Arbeit an. Die Steigerung 

des Erfolgs dieser Entwicklungskooperationen ist das übergeordnete Ziel. 

Zur Kompensation der Kompetenzdefizite konzentriert sich die Arbeit auf Dienstleistungen, 

die für spezifische, im Unternehmenskontext besonders anspruchsvolle Aufgaben des Koope-

rationsmanagements in Anspruch genommen werden. Obwohl die Unternehmen des Maschi-

nen- und Anlagenbaus die Relevanz dieses Ansatzes als hoch einschätzen, werden diese 

Dienstleistungen bisher nur in Einzelfällen genutzt. Ursache hierfür sind unsystematische Be-

schaffungsentscheidungen: Kompetenzdefizite werden nicht erkannt, Handlungsalternativen 

sind unklar und der Mehrwert der Dienstleistungen kann nicht bewertet werden. Vor diesem 

Hintergrund wurde die Forschungsfrage der Arbeit formuliert: „Wie können Kompetenzdefi-

zite beim Management der kooperativen Umsetzung von PSS im Maschinenbau durch Dienst-

leistungen unabhängiger Drittparteien systematisch kompensiert werden?“. 

Die Analyse der bestehenden Ansätze zeigte, dass diese nur Teilaspekte des Praxisproblems 

abdecken und somit keine adäquate Lösung darstellen. Zur ganzheitlichen Adressierung des 

Praxisproblems wurde in dieser Arbeit unter Anwendung der System- und Modelltheorie eine 

Methodik konzipiert, die eine systematische Beschaffung von Dienstleistungen zur Kompen-

sation unzureichender Kompetenzen im Kooperationsmanagement ermöglicht. Die Methodik 

umfasst vier Modelle, die in einer Methode integriert werden. Diese befähigt den Anwender 

kritische Kompetenzdefizite rechtzeitig zu erkennen, Handlungsalternativen zur Erschließung 
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der Kompetenzen zu entwickeln und diese systematisch zu bewerten. Darüber hinaus erhält 

der Anwender methodische Unterstützung bei der Gestaltung eines effizienten kooperativen 

Beschaffungsprozesses für diese Dienstleistungen. 

Zur rechtzeitigen Identifikation von Kompetenzdefiziten wurde ein Erklärungsmodell entwi-

ckelt, das den Zusammenhang zwischen den Rahmenbedingungen einer Kooperation und 

Kompetenzanforderungen für das Kooperationsmanagement herstellt. Basierend auf dem Er-

klärungsmodell wurden Indikatoren abgeleitet, die den Anwender dazu befähigen, seine kon-

textspezifischen Kompetenzanforderungen rechtzeitig zu erkennen. Die Indikatoren wurden 

für zwei Klassen von Kompetenzanforderungen entwickelt. Erstens, um die Kompetenzen zu 

identifizieren, die für die Durchführung der Aufgaben des Kooperationsmanagements benö-

tigt werden. Zweitens, um festzustellen, ob aufgrund der Beziehungskomplexität zwischen 

den Kooperationspartnern und dem damit einhergehenden Diskussions- und Konfliktpoten-

zial Handlungsbedarf besteht. 

Zur Entwicklung von Handlungsalternativen zur Kompensation von Kompetenzdefiziten wurde 

ein Gestaltungsmodell entwickelt. Das Gestaltungsmodell basiert auf elf idealtypischen 

Dienstleistungen, die dem Anwender als Ausgangspunkt für die kontextspezifische Auswahl 

und Ausgestaltung dienen. Mit der Forschungsmethode der synthetischen Typologisierung 

wurden idealtypische Dienstleistungen konstruiert, die durch die Fokussierung auf eine be-

stimmte Teilmenge der Aufgaben des Kooperationsmanagements maximale Synergieeffekte 

bezogen auf das Dienstleistungspotenzial und den -prozess erzielen. 

Für eine fundierte Bewertung der Handlungsalternativen bzw. der Dienstleistungen im Ver-

gleich zu einem Kooperationsmanagement ohne externe Unterstützung wurde ein Entschei-

dungsmodell entwickelt. Die komparative Bewertung der Handlungsoptionen basiert auf fünf 

Nutzenfaktoren, deren integrative Bewertung durch eine Nutzwertanalyse ermöglicht wird. 

Durch die Erläuterung der Wirkzusammenhänge zwischen den Dienstleistungen und den Nut-

zenfaktoren wird der Anwender zur Durchführung der Nutzwertanalyse befähigt. Zusammen-

fassend wurde festgestellt, dass sich der Mehrwert der Dienstleistungen aus drei Eigenschaf-

ten des Dienstleisters ergibt: Durch seine Unabhängigkeit reduziert er das Diskussions- und 
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Konfliktpotenzial und verringert damit das Risiko hoher Transaktionskosten oder einer vorzei-

tigen Beendigung der Kooperation (oder deren Nichtzustandekommen). Durch sein spezifi-

sches Potenzial für die Aufgaben des Kooperationsmanagements, d.h. spezifische Kompetenz, 

Erfahrung und Infrastruktur, kann ein markterfolgreiches PSS schneller, kostengünstiger und 

in höherer Qualität umgesetzt werden. Abschließend schafft die Beauftragung eines Dienst-

leisters finanzielle Flexibilität und (strategische) Agilität, sodass flexibler auf Unsicherheiten 

der kooperativen Umsetzung von PSS reagiert werden kann. 

Für die Organisation des kooperativen Beschaffungsprozesses wurde ein Gestaltungsmodell 

entwickelt. Der Forderung nach Prozesseffizienz wird durch eine Lead-Buying-Struktur ent-

sprochen, die bedarfsorientiert im Sinne eines virtuellen Netzwerkes gebildet wird. Im Rah-

men der Lead-Buying-Struktur und der damit verbundenen Koordination durch ein einzelnes 

Unternehmen wird durch ein prozessorientiertes Rollenmodell sichergestellt, dass die Koope-

rationspartner an den relevanten Entscheidungspunkten eingebunden werden, so dass die 

unabhängige Position des Dienstleisters gewahrt bleibt. 

Anhand von zwei anonymisierten Fallbeispielen konnte gezeigt werden, dass die Methodik in 

der Praxis anwendbar ist und zur systematischen Beschaffung von Dienstleistungen bzw. zur 

Kompensation von Kompetenzdefiziten beiträgt. Das erste Fallbeispiel Präzisionswerkzeug 

GmbH fokussiert die Initiierungsphase der Umsetzung von PSS. Der Mehrwert der systemati-

schen Herangehensweise zeigt sich in diesem Fall insbesondere darin, dass den Verantwortli-

chen der Bedarf bzw. der Mehrwert einer externen Unterstützung vor der Durchführung des 

Workshops nicht explizit bewusst war. Ohne die Anwendung der Methodik wäre es nicht zur 

Beauftragung des Dienstleisters und zu dem höherwertigen Prozessergebnis gekommen. Das 

zweite Fallbeispiel Lasermesstechnik GmbH konzentriert sich auf die Umsetzungsphase und 

stellt im Gegensatz zum ersten Fallbeispiel eine Ex-post-Anwendung der Methodik dar. Hier 

konnte im Rahmen der kooperativen Entwicklung einer Automatisierungslösung die prakti-

sche Anwendbarkeit und Anforderungserfüllung auch für die Umsetzungsphase bestätigt wer-

den. 

Die dargelegten Anwendungserfahrungen belegen, dass die Methodik dazu befähigt, Dienst-

leistungen im definierten Anwendungskontext auf systematische Weise zu beschaffen. Die 
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Unklarheit über die Breite an Möglichkeiten, externe Unterstützung für das Kooperationsma-

nagement zu nutzen, wird durch die Methodik ausgeräumt. Gleichzeitig kann systematisch 

bewertet werden, ob die Nutzung einer solchen Dienstleistung in der individuellen Situation 

sinnvoll ist. Damit leistet die Methodik einen Beitrag zur „Beherrschung der Realität“ – bzw. 

zur Beherrschung der kooperativen Umsetzung von PSS – und ist in den angewandten Hand-

lungswissenschaften daher als wissenschaftlicher Fortschritt zu verstehen. Die zu Beginn des 

Forschungsprozesses gestellte Forschungsfrage kann somit als beantwortet betrachtet wer-

den. 

Dennoch besteht weiterer Forschungsbedarf. Die entwickelte Methodik gibt dem Anwender 

wertvolle Hinweise bei der Identifikation von Kompetenzdefiziten, jedoch ist die Bewertung 

der Signifikanz eines Defizits letztlich subjektiv und erfahrungsbasiert. Die Entwicklung kon-

textspezifischer Messmodelle erscheint hier sinnvoll. Bei der weiteren Erforschung des Ansat-

zes ist zu berücksichtigen, dass diese nicht auf die Disziplinen Ingenieurwesen und Betriebs-

wirtschaft beschränkt bleiben sollte. Für ein umfassenderes Verständnis ist beispielsweise 

auch die Untersuchung des Interaktionsverhaltens der Akteure aus psychologischer Sicht von 

Relevanz. 

Die weitere Anwendung der Methodik begünstigt die Veränderung der Industrielogik im Ma-

schinen- und Anlagenbau hin zu einer hohen Kooperationsintensität in Wertschöpfungsnetz-

werken. Wird die Veränderungsdynamik als Schwungradeffekt verstanden, stellt die Methodik 

den Startimpuls dar. Die Methodik trägt dazu bei, anfängliche Kompetenzdefizite zu kompen-

sieren, wobei die Hürden für die Umsetzung von Kooperationen mit zunehmender Kooperati-

onserfahrung bzw. mit zunehmender Kompetenz zum Kooperationsmanagement sinken. In 

diesem Zusammenhang wird die Praxis zeigen, ob die Dienstleister in der Lage sind, die Rolle 

des unabhängigen Dritten bzw. die an sie gestellten Erwartungen in der Breite zu erfüllen. 
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Anhang 

A Studie zu Anwendungsfällen und Anforderungen an die Kompensation von Kompetenzde-

fiziten durch Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien nach SCHMITT ET AL. (2023) 

Die Studie fokussiert zwei Forschungsfragen: 

 „Welche Anwendungsfälle gibt es für Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien zur 

Kompensation unzureichender Kompetenzen zum Management der kooperativen 

Umsetzung von PSS?“ 

 „Welche Anforderungen sind bei der Beschaffung von Dienstleistungen in diesem Kon-

text zu berücksichtigen?“ 

Um die Forschungsfragen zu beantworten, wurden Experteninterviews als geeigneter Unter-

suchungsansatz gewählt. Damit wird der Tatsache Rechnung getragen, dass bestehende Stu-

dien nur Ausschnitte des fokussierten Betrachtungsbereichs adressieren. Mit dem Ziel, die re-

levanten Anwendungsfälle und Anforderungen zu verstehen, wurden daher im Jahr 2022 ins-

gesamt 29 Experten aus Unternehmen unterschiedlicher Größe, Branche und mit unterschied-

lichem Erfahrungsstand befragt. Befragt wurden Experten auf C-Level und Entscheider aus den 

Bereichen F&E, Produktmanagement (PM) und Business Development (BD) sowie Projektlei-

ter mit Erfahrung im Studienkontext. Bei einer Grundgesamtheit von mehr als 5000 Unterneh-

men in der Branche Maschinen- und Anlagenbau und einem Konfidenzniveau von 90% ergibt 

sich bei einem Stichprobenumfang von 29 ein Konfidenzintervall von 85%. Die Stichprobe ist 

somit als repräsentativ anzusehen. 
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Für die Interviews wurde ein semi-strukturierter Leitfaden verwendet, der sowohl qualitative 

Interviewtechniken als auch quantitative Auswertungen umfasste. Insgesamt wurden 1287 

Minuten an Interviewmaterial aufgezeichnet und transkribiert. Die Auswertung des Inter-

viewmaterials erfolgte mittels qualitativer Inhaltsanalyse in Anlehnung an MAYRING ET AL. Zur 

Beantwortung der ersten Forschungsfrage wurden die Interviewteilnehmer zunächst nach 

den wesentlichen Herausforderungen bei der kooperativen Umsetzung von PSS befragt (vgl. 

Tabelle 1-1). Darauf aufbauend wurden Anwendungsfälle für Dienstleistungen unabhängiger 

Drittparteien im Hinblick auf die Bewältigung der zuvor identifizierten Herausforderungen un-

tersucht. Zusätzlich wurde ein quantitatives Rating durchgeführt, um die Nachfrage der In-

dustrie nach Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien in diesem Kontext zu bewerten. Zur 

Beantwortung der zweiten Forschungsfrage wurde die Beschaffung bzw. Nutzung von Dienst-

leistungen unabhängiger Drittparteien diskutiert. Dabei wurden Herausforderungen identifi-

ziert und zu Handlungsfeldern verdichtet (Abbildung 3-1). Darauf aufbauend wurden Anfor-

derungen an die Beschaffung bzw. Nutzung von Dienstleistungen unabhängiger Drittparteien 

abgeleitet (siehe Abschnitt 3.2.1). 
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B Dienstleistungseinheiten 

 

 

Dienstleistungseinheit ID D1

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der PSS-Visionsentwicklung

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei unterstützt  bei der Entwicklung einer PSS-Vision. Durch 
methodische Unterstützung, Impulse und eine Ideenwerkstat t  (physische Umgebung) t rägt  
sie dazu bei, festgefahrene Denkmuster bei der Kundensegment ierung, Kundenanalyse 
und Lösungskonzept ion zu überwinden und den Lösungsraum über die Kompetenzfelder 
und Produkte des anbietenden Unternehmens hinaus zu erweitern. Die zielgerichteten 
Impulse ermöglicht  sie durch ein branchenübergreifendes Netzwerk aus Start -ups, 
etablierten Unternehmen und Forschungseinrichtungen sowie durch die Organisat ion von 
Arbeitskreisen.

Systemat isch-methodisches Vorgehen (F): 
Sicherstellung der Kundenzentrierung

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Bewertung und Steuerung der PSS-
Visionsentwicklung

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Unternehmensberatung, Forschungseinrichtung, Beirat , Interessensverband

Dienstleistungseinheit ID D2

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Definition und Durchsetzung von Rahmenbedingungen für die effiziente 
Skalierung in Wertschöpfungsnetzwerken

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei bietet  eine Plat t form für die Def init ion von Standards 
(recht lich, technisch, organisatorisch), die eine ef f iziente interorganisat ionale 
Ressourcenkombinat ion fördern. Als unabhängige Instanz und durch den Zugang zu den 
betrof fenen Unternehmen übernimmt sie die Rolle des Moderators und t rägt  durch die 
Kommunikat ion der Standards zu deren Durchsetzung bei.

Beziehungsmanagement  (S): 
Netzwerkaufbau und  -pf lege

Kommunikat ionsfähigkeit  (S): 
Kommunikat ion der Rahmenbedingungen 
bzw. Standards

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Interessensverband
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Dienstleistungseinheit ID D3

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Wertschöpfungsstrukturierung

Akt ivität

Als Netzwerkorganisat ion unterstützt  die unabhängige Drit tpartei die 
St rategieentwicklung zur Kompetenzerschließung (Make, Buy or Collaborate). Diese 
St rukturierung des Wertschöpfungsnetzwerks wird durch methodisches Vorgehen (z.B. 
Szenariotechnik) und die netzwerkgestützte Informat ionsbeschaf fung zu 
Technologiereifegraden unterstützt . Darüber hinaus werden Ansatzpunkte für 
Kooperat ionen aufgezeigt  und damit  ein Beit rag zur Überwindung der vorherrschenden 
Kauf - oder Eigenfert igungsmentalität  im Maschinenbau geleistet .

Systemat isch-methodisches Vorgehen (F): 
Absicherung der St rategieentwicklung

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Bewertung und Steuerung der 
St rategieentwicklung

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Unternehmensberatung, Forschungseinrichtung

Dienstleistungseinheit ID D4

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Bewertung der Strategie zur Kompetenzerschließung durch 
Technologiereifegrad

Akt ivität

Durch ihr segmentspezif isches technisches Know-how können technologische Reifegrade 
bewertet  und die Verfügbarkeit  von Kompetenzträgern t ransparent  gemacht  werden. 
Damit  ist  die unabhängige Drit tpartei in der Lage, eine Technologie-Roadmap abzuleiten 
und dadurch die Entwicklung der St rategie zur Kompetenzerschließung (Make, Buy or 
Collaborate) zu unterstützen.

Marktorient ierung (F): Tiefes 
Branchenverständnis zur St rukturierung
der Wertschöpfung

Expert ise (F): Segmentspezif isches
technisches Know-how zur Bewertung 
technologischer Reifegrade 

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Ingenieurbüros, Forschungseinrichtung
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Dienstleistungseinheit ID D5

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Crowdsourcing technischer Lösungsansätze

Akt ivität

In Situat ionen in denen technische Lösungen unklar und der Markt  der Lösungsanbieter 
int ransparent  ist , können Crowdsourcing-Ansätze Transparenz über alternat ive technische 
Lösungsansätze schaf fen. Dazu übersetzt  die unabhängige Drit tpartei die Anforderungen 
der PSS-Vision in eine Ausschreibung, die über eine digitale Plat t form veröf fent licht  w ird. 
Die digitale Plat t form verbindet  den Nachf rager mit  einem Netzwerk von 
Lösungsanbietern, die Lösungsvorschläge zur technischen Umsetzung in Form von 
Angeboten einreichen. Die unabhängige Drit tpartei unterstützt  bei der Bewertung und 
Auswahl der Angebote. Sie begleitet  die Kompetenzerschließung, wobei diese in der Regel 
über Dienst leistungs- oder Beteiligungsmodelle abgewickelt  w ird.

Fachübergreifendes Verständnis (F): Grobes 
technisches Verständnis zur Überführung der 
Anforderungen in eine Ausschreibung

Kompetenzen

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

z.B. Open Innovat ion Plat t form

Dienstleistungseinheit ID D6

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Partnersuche und -auswahl (oder Kooperationsinitiative)

Akt ivität

Als Netzwerkorganisat ion unterstützt  die unabhängige Drit tpartei die Suche nach 
geeigneten Wertschöpfungspartnern. Der branchenübergreifende Zugang zu Start -ups, 
etablierten Unternehmen und Forschungseinrichtungen ermöglicht  einen ef f izienten 
Suchprozess. Gleichzeit ig wird die Bewertung und Auswahl geeigneter Partner oder 
bestehender Kooperat ionsinit iat iven methodisch unterstützt  und die Transakt ion bei 
" Buy" -Entscheidungen begleitet . Die Bewertung der Kompetenzen potenzieller Partner 
kann durch Netzwerkpartner der Drit tpartei unterstützt  werden.

Systemat isch-methodisches Vorgehen (F): 
Ef f izienter und ef fekt iver Such-, Auswahl-
und Beschaf fungsprozess

Fachübergreifendes Verständnis (F): Suche 
geeigneter Kooperat ionspartner oder Suche 
von Netzwerkpartnern zur Unterstützung der 
Kompetenzbewertung

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachf ragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rastruktur

Kompetenzen

z.B. Forschungseinrichtung
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Dienstleistungseinheit ID D7

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Bewertung technologiebezogener Kompetenzen potenzieller 
Wertschöpfungspartner

Akt ivität

Auf  Basis der segmentspezif ischen Marktübersicht  und der Kenntnis der Patentsituat ion 
unterstützt  die unabhängige Drit tpartei bei der ef f izienten Suche und Auswahl von 
Wertschöpfungspartnern. Dabei können die Kompetenzen der Wertschöpfungspartner 
durch das segmentspezif ische technische Know-how der unabhängigen Drit tpartei ef fekt iv 
bewertet  werden. Durch ihre neutrale Posit ion wird sichergestellt , dass 
Auswahlentscheidungen nicht  im Sinne des Dienst leisters beziehungsweise zum Nachteil 
des Auf t raggebers beeinf lusst  werden.

Marktorient ierung (F): Segmentspezif ischer 
Überblick zu möglichen 
Kooperat ionspartnern

Expert ise (F): Segmentspezif isches technisches 
Know-how zur Bewertung der Kompetenzen

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Ingenieurbüros, Forschungseinrichtung

Dienstleistungseinheit ID D8

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Überzeugung potenzieller Kooperationspartner von eigeninitiativ entwickelter 
PSS-Vision

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei entw ickelt  auf  der Grundlage ihres fundierten 
Branchenverständnisses eigeninit iat iv eine PSS-Vision und überzeugt  eine geeignete 
Konf igurat ion von Kooperat ionspartnern davon, diese gemeinsam umzusetzen. Durch ihr 
Standing gegenüber dem Management  der potenziellen Kooperat ionspartner ist  sie in der 
Lage, diese von der PSS-Vision und dem kooperat iven Ansatz zu überzeugen. Da die 
Umsetzung der PSS-Vision häuf ig branchenübergreifende Kompetenzen erfordert , muss 
aus Sicht  der Einzelunternehmen mit  bisher unbekannten Unternehmen kooperiert  
werden. Die unabhängige Drit tpartei ermöglicht  in diesem Zusammenhang einen 
empfehlungsbasierten Vert rauenstransfer zu Unternehmen, die in der Vergangenheit  noch 
keine Geschäf tsbeziehung mit  den anderen Einzelunternehmen hat ten.

Glaubwürdigkeit  (P): Standing zur 
Überzeugung des Managements

Init iat ive (A): Eigenständige Ansprache und  
Überzeugung von Kooperat ionspartnern

Marktorient ierung (F): Tiefes 
Branchenverständnis für PSS-
Visionsentw icklung und Auswahl geeigneter 
Kooperat ionspartner

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachf ragerdominiert

Inf rastruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen
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Dienstleistungseinheit ID D9

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Überzeugung potenzieller Kooperationspartner

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei bietet  eine Plat t form, um das Management  potenzieller 
Partner zu überzeugen. Dabei wird ein gemeinsames Verständnis sichergestellt , sodass 
keine falschen Erwartungen geweckt  werden und daraus Konf likte entstehen. Darüber 
hinaus ist  ein empfehlungsbasierter Vert rauenstransfer zu Kooperat ionspartnern möglich, 
die in der Vergangenheit  noch keine Beziehung zu den anderen Kooperat ionspartnern 
hat ten.

Glaubwürdigkeit  (P): Empfehlungsbasierter 
Vert rauenst ransfers

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rastruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

Dienstleistungseinheit ID D10

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Ausrichtung auf gemeinsame PSS-Vision

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei unterstützt  die Harmonisierung der Interessen der 
Einzelunternehmen durch Moderat ion, so dass die richt ige Balance zwischen geteilter 
Vision und individuellen Interessen gefunden werden kann. Durch die Entwicklung eines 
gemeinsamen Verständnisses für individuelle Ambit ionen, Rollen und den Nutzen der 
Kooperat ion sowie das gemeinsame Ziel stellen sie sicher, dass keine falschen Erwartungen 
geweckt  werden und daraus Konf likte entstehen. Durch die Entwicklung einer 
gemeinsamen Sprache und die Förderung persönlicher Tref fen t rägt  die unabhängige 
Drit tpartei dazu bei, den Vert rauensaufbaus zu beschleunigen.

Problemlösungsfähigkeit  (S): Unterstützung 
der Konsensbildung

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Beirat  (in unabhängiger Stellung), Forschungseinrichtung, Unternehmensberatung 
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Dienstleistungseinheit ID D11

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Gestaltung der technischen Architektur und des
rechtlichen Rahmenwerks

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei erläutert  technische Architekturen und recht licher 
Rahmenwerke, die dem Risikoprof il, dem IP-Schutz sowie den Flexibilitätsanforderungen 
der Vermarktung gerecht  werden. Darüber hinaus unterstützen sie die 
Kooperat ionspartner bei der kontextspezif ischen Anwendung und nimmt ihnen damit  die 
Unsicherheit  bei der Vereinbarung der Kooperat ion. Durch die Unabhängigkeit  der 
Drit tpartei kann Misst rauen gegenüber anderen Kooperat ionspartnern abgebaut  werden.

Problemlösungsfähigkeit  (S): Unterstützung 
der Konsensbildung

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Technische Architekturen und recht liche 
Rahmenwerke für die kooperat ive 
Umsetzung von PSS

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Beirat  (in unabhängiger Stellung), Forschungseinrichtung, Unternehmensberatung

Dienstleistungseinheit ID D12

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Formulierung des Kooperationsvertrags

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei unterstützt  bei der Ausarbeitung und Finalisierung des 
Kooperat ionsvert rags durch das Aufzeigen relevanter Vert ragselemente und der 
Unterstützung bei deren kontextspezif ischen Umsetzung. Durch ihre unabhängige Posit ion 
reduziert  sie Unsicherheiten und kann somit  Misst rauen zwischen den 
Kooperat ionspartnern abbauen. Dies ist  insbesondere relevant  für kleinere Unternehmen, 
denen die Erfahrung und spezialisierte Mitarbeiter fehlen.

Expert ise (F): Recht liche Expert ise zur 
Vert ragsgestaltung im Zusammenhang mit  
Architekturen und Rahmenwerken zur 
kooperat iven Umsetzung von PSS

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Rechtskanzlei
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Dienstleistungseinheit ID D13

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Kooperationsverhandlung

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei moderiert  die Einigung über die Benef its und Beit räge der 
Partner. Da die Verhandlung ein sehr sensibler Prozess ist , bei dem verschiedene 
Funkt ionen und Hierarchieebenen unternehmensübergreifend miteinander 
kommunizieren müssen, können Verhandlungen leicht  zu Missverständnissen, Misst rauen 
und letzt lich Vert rauensverlust  führen. Durch ihre unabhängige Perspekt ive auf  
Forderungen und Wünsche der Einzelunternehmen kann sie diese so einordnen und 
übersetzen, dass Missverständnisse, Pat tsituat ionen und das Scheitern von Verhandlungen 
vermieden werden.

Problemlösungsfähigkeit  (S): Unterstützung 
der Konsensbildung

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Grundlagen der Vert ragsgestaltung

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Rechtskanzlei, Beirat

Dienstleistungseinheit ID D14

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Umsetzungsplanung

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei unterstützt  bei der Projektst ruktur- und Ablaufplanung sowie 
bei der Erfassung von Risiken und Ressourcenbedarfen durch ihre Erfahrung mit  
Vorgehensweisen und Aufwänden bei der kooperat iven Umsetzung von PSS und reduziert  
damit  Fehleinschätzungen.

Expert ise (F): Erfahrung mit  Vorgehensweise, 
Aufwänden und Risiken bei der kooperat iven 
Umsetzung von PSS

Kompetenzen

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rastruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

z.B. Forschungseinrichtung, Unternehmensberatung
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Dienstleistungseinheit ID D15

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Geschäftsplanentwicklung

Akt ivität
Die unabhängige Drit tpartei unterstützt  die Kooperat ionsentscheidung des Managements 
oder der Gesellschaf ter durch eine unabhängige Bewertung des Kooperat ionsnutzens, 
indem sie einen Geschäf tsplan für die jeweiligen Unternehmen entwickelt .

Marktorient ierung (F): Markt - und 
Branchenkenntnisse zur Abschätzung der 
Geschäf tsentwicklung

Expert ise (F): Erfahrung mit  
Vorgehensweisen, Aufwänden und Risiken 
der kooperat iven Umsetzung von PSS

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Unternehmensberatung

Dienstleistungseinheit ID D16

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Betriebsmodellgestaltung

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei unterstützt  auf  Basis ihrer Erfahrungen in der kooperat iven 
Umsetzung von PSS die Gestaltung eines Betriebsmodells, das die Stammorganisat ionen 
der Kooperat ionspartner adäquat  anbindet , den Kunden in den Entwicklungsprozess 
integriert  sowie die kurzzyklische Abst immung von domänenspezif ischen 
Entw icklungsakt ivitäten ermöglicht . Gleichzeit ig unterstützt  sie bei der Einführung von 
Kontroll- und Steuerungsmechanismen, die den innovat ionsbezogenen 
Planungsunsicherheiten gerecht  werden.

Expert ise (F): Erfahrung mit  der kooperat iven 
Umsetzung von PSS

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Domänenspezif ische Entwicklungsakt ivitäten

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Forschungseinrichtung, Unternehmensberatung 
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Dienstleistungseinheit ID D17

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung des Konfliktmanagements

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei ist  aufgrund ihres domänenübergreifenden Wissens in der 
Lage, die partnerindividuelle Beit ragsqualität  bzw. den Ressourceneinsatz und damit  das 
Partnerverhalten unabhängig zu beurteilen. Zusammen mit  der Überwachung der 
subjekt iven Partnerzuf riedenheit  können Missverständnisse oder opportunist isches 
Verhalten f rühzeit ig erkannt  und damit  Vert rauensverluste und ein St illstand der 
Zusammenarbeit  vermieden werden. Wenn die Einzelunternehmen diese Aufgabe selbst  
übernehmen, kann dies zu einem defensiven Verhalten oder zu einem Vert rauensverlust  
führen, der letzt lich sowohl die Zusammenarbeit  als auch die Beziehung gefährdet . Da die 
Drit tpartei kein direktes kommerzielles Interesse an den Informat ionen hat , kann es für sie 
einfacher sein, Zugang zu den Unternehmen und den Informat ionen zu erhalten, was die 
Überwachung erleichtert . Bei der Konf liktbeilegung fungiert  sie als unabhängiger 
Moderator und schaf f t  damit  eine Struktur zur Adressierung und Lösung von Konf likten.

Problemlösungsfähigkeit  (S): Unterstützung 
der Konsensbildung

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Domänenübergreifendes Verständnis zur 
Bewertung des Partnerverhaltens

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Unternehmensberatung

Dienstleistungseinheit ID D18

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Konfliktbeilegung (juristische Dienstleistung)

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei unterstützt  die Kooperat ionspartner dabei den Konf likt  durch 
selbstbest immte Verhandlungslösungen wie Konf liktmoderat ion, Mediat ion oder 
Schlichtung anstat t  durch hoheit liche Gerichtsentscheidungen beizulegen. Dadurch werden 
schnellere und kostengünst igere Lösungen erreicht  und Beziehungen geschont . Für den 
Fall der gericht lichen Konf liktaustragung leitet  sie die Kooperat ionspartner basierend auf  
ihrer Erfahrung durch den Prozess, sodass hohe Kosten und Verzögerungen vermieden 
werden.

Expert ise (F): Recht liche Expert ise und 
Qualif ikat ion zur außergericht lichen 
Konf liktbeilegung und gericht licher 
Austragung

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Rechtskanzlei
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Dienstleistungseinheit ID D19

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Einrichtung trilateraler Governance

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei ergänzt  einfache und begrenzte Vert räge, wenn es 
unwirtschaf t lich ist , ein umfassendes Governance-System einzurichten. Sie fungiert  als 
Moderator oder Schiedsrichter, wobei die Kooperat ionspartner die Durchgrif fsrechte der 
Drit tpartei als Konf likt löser akzept ieren müssen. Abweichungen von der Vereinbarung 
werden von den Einzelunternehmen angezeigt  und können durch die objekt ivere Sicht  der 
Drit tpartei besser beurteilt  werden (z.B. mangelnde Loyalität  oder mangelnde 
Kompetenz). Durch die st rukturelle Einbet tung in ein gemeinsames Netzwerk (z.B. 
Verband) und die damit  verbundene Wirkung der Reputat ionsvermit t lung sowie durch die 
klare Kommunikat ion von Sankt ionen bei Fehlverhalten, t rägt  die unabhängige Drit tpartei 
zur Prävent ion von opportunist ischem Verhalten bei.

Beziehungsmanagement  (S): 
Netzwerkaufbau und -pf lege als 
Voraussetzung für gemeinsames Netzwerk

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rastruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

Dienstleistungseinheit ID D20

Nachfrager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Unterstützung der Koordination

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei hat  drei wesent liche Funkt ionen zur Unterstützung der 
Koordinat ion der Kooperat ionspartner. (1) Aufgrund ihrer Erfahrung in der kooperat iven 
Umsetzung von PSS und ihrer methodischen Expert ise unterstützt  sie die Planung und 
Steuerung der domänen- und partnerübergreifenden Umsetzungsakt ivitäten. (2) Durch die 
Entwicklung einer gemeinsamen Sprache werden kulturelle und kognit ive Distanzen 
abgebaut  und somit  eine kooperat ive Zusammenarbeit  ermöglicht . (3) Die unabhängige 
Drit tpartei gibt  durch ihre unabhängige Perspekt ive Hinweise für das 
Stakeholdermanagement  und sichert  so die Mot ivat ion der Mitarbeiter und die 
Unterstützung des Managements.

Expert ise (F): Erfahrung mit  der kooperat iven 
Umsetzung von PSS

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Domänenspezif ische Entwicklungsakt ivitäten

Systemat isch-methodisches Vorgehen (F): 
Methodenwissen zur Unterstützung der 
Koordinat ion und Entwicklung gemeinsamer 
Sprache

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Forschungseinrichtung oder Unternehmensberatung
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Dienstleistungseinheit ID D21

Nachf rager

Kooperat ionsphase

Einzelunternehmen Kooperat ion

Init iierung Vereinbarung Umsetzung

Wahrnehmung des Rekonfigurationsbedarfs und Unterstützung der 
Anpassung des Kooperationsrahmens

Akt ivität

Die unabhängige Drit tpartei erkennt  und bewertet  Veränderungen der Um- und Innenwelt  
der Kooperat ion und leitet  basierend darauf  Rekonf igurat ionsbedarfe ab. Durch die 
anbieterunabhängige Perspekt ive wird die Tendenz zur Kurzsicht igkeit  vermieden. Darauf  
aufbauend passt  sie die Konf igurat ion der Kooperat ion an neue Ziele und 
Kundenlösungen sowie an sich ändernde Partnerkonf igurat ionen an, sodass keine 
Konf likte entstehen, wenn das Verhältnis zwischen individuellem Nutzen und den 
Beit rägen der Partner aus dem Gleichgewicht  gerät . Misst rauen wird in diesem 
Veränderungsprozess durch ihre unabhängige Posit ion vermieden. Durch ihre 
anbieterunabhängige Perspekt ive kann sie darüber hinaus zu einer rechtzeit igen und 
minimal destrukt iven Beendigung der Kooperat ion beit ragen.

Problemlösungsfähigkeit  (S): Harmonisierung 
der Anforderungen der internen und 
externen Anspruchsgruppen

Marktorient ierung (F): Verständnis für 
Branchen- und Marktentwicklung

Fachübergreifendes Verständnis (F): 
Anforderungen der internen und externen 
Anspruchsgruppen

Arbeitsteilung anbieterdominiert ausgewogen nachfragerdominiert

Inf rast ruktur
Kollaborat ionsplat t form

etablierte Crowdsourcing-
Plat t form

Ideenwerkstat t

branchenspezif isches 
Netzwerk

branchenübergreifendes 
Netzwerk

keine spezif ische 
Inf rast ruktur

Kompetenzen

z.B. Unternehmensberatung, Beirat
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C KODE Kompetenzatlas nach ERPENBECK UND HEYSE (2019) 

 
S Sozial-Kommunikat ive Kompetenz F Fach- und Methodenkompetenz

A Akt ivitäts- und HandlungskompetenzP Personale Kompetenz

Loyalität
Werteori-
ent ierung

Einsatz-
bereitschaf t

Selbstma-
nagement

Entschei-
dungsfä-
higkeit

Gestal-
tungs-

fähigkeit
Tatkraf t Mobilität

Glaub-
würdigkeit

Eigenver-
antwortung

Schöpferi-
sche 

Fähigkeit

Of fenheit  
für 

Verände-
rung

Innovat i-
onsfähig-

keit

Belastbar-
keit

Ausfüh-
rungsbe-
reitschaf t

Init iat ive

Humor
Hilfsbereit -

schaf t
Lernfähig-

keit

Ganzheit -
liches

Denken
Opt imismus

Soziales 
Engage-

ment

Ergebnis-
orient iertes 

Handeln

Zielorien-
t iertes 
Führen

Mitarbeiter-
förderung

Delegieren Disziplin
Zuverlässig-

keit
Impuls-
geben

Schlag-
fert igkeit

Beharr-
lichkeit

Konsequenz

Konf likt lö-
sungsfähig-

keit

Integrat i-
onsfähig-

keit

Akquisit i-
onsfähig-

keit

Problemlö-
sungsfähig-

keit

Wissens-
orient ie-

rung

Analyt ische 
Fähigkeit

Konzept i-
onsstärke

Organisat i-
onsfähig-

keit

Teamfähig-
keit

Dialogfä-
higkeit

Experimen-
t ierfähig-

keit

Beratungs-
fähigkeit

Sachlichkeit
Beurteil-
ungsver-
mögen

Fleiß

Systema-
t isch-me-

thodisches
Vorgehen

Kommuni-
kat ions-
fähigkeit

Kooperat i-
onsfähig-

keit

Sprachge-
wandtheit

Verständ-
nisfähigkeit

Projekt -
manage-

ment

Folge-
bewusstsein

Expert ise
Marktori-
ent ierung

Beziehungs-
fähigkeit

Anpass-
ungsfähig-

keit

Pf licht -
bewusstsein

Gewissen-
haf t igkeit

Lehrfähig-
keit

Fachliche 
Anerken-

nung

Planungs-
fähigkeit

Fachüber-
greifendes 
Verständnis

AA/PP/AP

A/FA/SP/FP/S

F/AF/PS/AS/P

FF/SS/FS
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D Auswertung ScenarioWizard 

 

lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

D10, D11, D13, D14, D16, D17, D20, D211 56

D11, D13, D14, D16, D17, D20, D212 42

D10, D13, D14, D16, D17, D20, D213 42

D13, D14, D16, D17, D20, D214 30

D10, D11, D14, D16, D17, D20, D215 42

D11, D14, D16, D17, D20, D216 30

D10, D14, D16, D17, D20, D217 30

D14, D16, D17, D20, D218 20

D10, D11, D13, D16, D17, D20, D219 42

D11, D13, D16, D17, D20, D2110 30

D10, D13, D16, D17, D20, D2111 30

D13, D16, D17, D20, D2112 20

D10, D11, D16, D17, D20, D2113 30

D11, D16, D17, D20, D2114 20

D10, D16, D17, D20, D2115 20

D16, D17, D20, D2116 12

D10, D11, D13, D14, D17, D20, D2117 42

D11, D13, D14, D17, D20, D2118 30

D10, D13, D14, D17, D20, D2119 30

D13, D14, D17, D20, D2120 20

D10, D11, D14, D17, D20, D2121 30

D11, D14, D17, D20, D2122 20

D10, D14, D17, D20, D2123 20

D14, D17, D20, D2124 12

D8, D10, D11, D13, D17, D20, D2125 30

D10, D11, D13, D17, D20, D2126 30

D11, D13, D17, D20, D2127 20

D10, D13, D17, D20, D2128 20

D13, D17, D20, D2129 12

D10, D11, D17, D20, D2130 20

D11, D17, D20, D2131 12

D10, D17, D20, D2132 12

D17, D20, D2133 6

D10, D11, D13, D14, D16, D20, D2134 42

D11, D13, D14, D16, D20, D2135 30

D10, D13, D14, D16, D20, D2136 30

D13, D14, D16, D20, D2137 20

D10, D11, D14, D16, D20, D2138 30

D11, D14, D16, D20, D2139 20

D10, D14, D16, D20, D2140 20

D14, D16, D20, D2141 20

D8, D10, D11, D13, D16, D20, D2142 30

D10, D11, D13, D16, D20, D2143 30

D11, D13, D16, D20, D2144 20

D10, D13, D16, D20, D2145 20

D13, D16, D20, D2146 12

D10, D11, D16, D20, D2147 20

D11, D16, D20, D2148 12

D10, D16, D20, D2149 12

D16, D20, D2150 6

D8, D10, D11, D13, D14, D20, D2151 30

D10, D11, D13, D14, D20, D2152 30

D11, D13, D14, D20, D2153 20

D10, D13, D14, D20, D2154 20

D13, D14, D20, D2155 12

D10, D11, D14, D20, D2156 20

D11, D14, D20, D2157 12

D10, D14, D20, D2158 12

D14, D20, D2159 6

D11, D12, D13, D20, D2160 8

D8, D10, D11, D13, D20, D2161 22

D10, D11, D13, D20, D2162 20

D8, D11, D13, D20, D2163 12

D11, D13, D20, D2164 12

D8, D10, D13, D20, D2165 12

D10, D13, D20, D2166 12

D13, D20, D2167 6

D8, D10, D11, D20, D2168 12

D10, D11, D20, D2169 12

D11, D20, D2170 6

D10, D20, D2171 6

D20, D2172 2

D10, D11, D13, D14, D16, D17, D2173 42

D11, D13, D14, D16, D17, D2174 30

D10, D13, D14, D16, D17, D2175 30

D13, D14, D16, D17, D2176 20

D10, D11, D14, D16, D17, D2177 30

D11, D14, D16, D17, D2178 20

D10, D14, D16, D17, D2179 20

D14, D16, D17, D2180 12

KW = Konsistenzwert



Anhang 267 

 

 

lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

D8, D10, D11, D13, D16, D17, D2181 30

D10, D11, D13, D16, D17, D2182 30

D11, D13, D16, D17, D2183 20

D10, D13, D16, D17, D2184 20

D13, D16, D17, D2185 12

D10, D11, D16, D17, D2186 20

D11, D16, D17, D2187 12

D10, D16, D17, D2188 12

D16, D17, D2189 6

D8, D10, D11, D13, D14, D17, D2190 30

D10, D11, D13, D14, D17, D2191 30

D11, D13, D14, D17, D2192 20

D10, D13, D14, D17, D2193 20

D13, D14, D17, D2194 12

D10, D11, D14, D17, D2195 20

D11, D14, D17, D2196 12

D10, D14, D17, D2197 12

D14, D17, D2198 6

D11, D12, D13, D17, D2199 8

D8, D10, D11, D13, D17, D21100 22

D10, D11, D13, D17, D21101 20

D8, D11, D13, D17, D21102 12

D11, D13, D17, D21103 12

D8, D10, D13, D17, D21104 12

D10, D13, D17, D21105 12

D13, D17, D21106 6

D8, D10, D11, D17, D21107 12

D10, D11, D17, D21108 12

D11, D17, D21109 6

D10, D17, D21110 6

D17, D21111 2

D8, D10, D11, D13, D14, D16, D21112 30

D10, D11, D13, D14, D16, D21113 30

D11, D13, D14, D16, D21114 20

D10, D13, D14, D16, D21115 20

D13, D14, D16, D21116 12

D10, D11, D14, D16, D21117 20

D11, D14, D16, D21118 12

D10, D14, D16, D21119 12

D14, D16, D21120 6

D11, D12, D13, D16, D21121 8

D8, D10, D11, D13, D16, D21122 22

D10, D11, D13, D16, D21123 20

D8, D11, D13, D16, D21124 12

D11, D13, D16, D21125 12

D8, D10, D13, D16, D21126 12

D10, D13, D16, D21127 12

D13, D16, D21128 6

D8, D10, D11, D16, D21129 12

D10, D11, D16, D21130 12

D11, D16, D21131 6

D10, D16, D21132 6

D16, D21133 2

D11, D12, D13, D14, D21134 8

D8, D10, D11, D13, D14, D21135 22

D10, D11, D13, D14, D21136 20

D8, D11, D13, D14, D21137 12

D11, D13, D14, D21138 12

D8, D10, D13, D14, D21139 12

D10, D13, D14, D21140 12

D13, D14, D21141 6

D8, D10, D11, D14, D21142 12

D10, D11, D14, D21143 12

D11, D21144 2

D10, D14, D21145 6

D14, D21146 2

D10, D11, D12, D13, D21147 8

D12, D13, D21148 2

D8, D10, D11, D13, D21149 16

D10, D11, D13, D21150 12

D11, D13, D21151 6

D8, D10, D13, D21152 8

D10, D13, D21153 6

D8, D13, D21154 2

D13, D21155 2

D10, D11, D21156 6

D8, D10, D21157 2

D10, D21158 2

D10, D11, D13, D14, D16, D17, D20159 42

D11, D13, D14, D16, D17, D20160 30

KW = Konsistenzwert
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lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

D10, D13, D14, D16, D17, D20161 30

D13, D14, D16, D17, D20162 20

D10, D11, D14, D16, D17, D20163 30

D11, D14, D16, D17, D20164 20

D10, D14, D16, D17, D20165 20

D14, D16, D17, D20166 12

D8, D10, D11, D13, D16, D17, D20167 30

D10, D11, D13, D16, D17, D20168 30

D11, D13, D16, D17, D20169 20

D10, D13, D16, D17, D20170 20

D13, D16, D17, D20171 12

D10, D11, D16, D17, D20172 20

D11, D16, D17, D20173 12

D10, D16, D17, D20174 12

D16, D17, D20175 6

D8, D10, D11, D13, D14, D17, D20176 30

D10, D11, D13, D14, D17, D20177 30

D11, D13, D14, D17, D20178 20

D10, D13, D14, D17, D20179 20

D13, D14, D17, D20180 12

D10, D11, D14, D17, D20181 20

D11, D14, D17, D20182 12

D10, D14, D17, D20183 12

D14, D17, D20184 6

D11, D12, D13, D17, D20185 8

D8, D10, D11, D13, D17, D20186 22

D10, D11, D13, D17, D20187 20

D8, D11, D13, D17, D20188 12

D11, D13, D17, D20189 12

D8, D10, D13, D17, D20190 12

D10, D13, D17, D20191 12

D13, D17, D20192 6

D8, D10, D11, D20193 8

D10, D11, D17, D20194 12

D11, D17, D20195 6

D10, D17, D20196 6

D17, D20197 2

D8, D10, D11, D13, D14, D16, D20198 30

D10, D11, D13, D14, D16, D20199 30

D11, D13, D14, D16, D20200 20

D10, D13, D14, D16, D20201 20

D13, D14, D16, D20202 12

D10, D11, D14, D16, D20203 20

D11, D16, D20204 6

D10, D14, D16, D20205 12

D14, D16, D20206 6

D11, D12, D13, D16, D20207 8

D8, D10, D11, D13, D16, D20208 22

D10, D11, D13, D16, D20209 20

D8, D11, D13, D16, D20210 12

D11, D13, D16, D20211 12

D8, D10, D13, D16, D20212 12

D10, D13, D16, D20213 12

D13, D16, D20214 6

D8, D10, D16, D20215 4

D10, D11, D16, D20216 12

D11, D20217 2

D10, D16, D20218 6

D11, D12, D13, D14, D20219 8

D8, D10, D11, D13, D14, D20220 22

D10, D11, D13, D14, D20221 20

D8, D11, D13, D14, D20222 12

D11, D13, D14, D20223 12

D8, D10, D13, D14, D20224 12

D10, D13, D14, D20225 12

D13, D14, D20226 6

D8, D10, D11, D14, D20227 12

D10, D11, D14, D20228 12

D11, D14, D20229 6

D10, D14, D20230 6

D14, D20231 2

D10, D11, D12, D13, D20232 8

D12, D13, D20233 2

D8, D10, D11, D13, D20234 16

D10, D11, D13, D20235 12

D11, D13, D20236 6

D8, D10, D13, D20237 8

D10, D13, D20238 6

D8, D13, D20239 2

D13, D20240 2

KW = Konsistenzwert
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lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

D10, D11, D20241 6

D8, D10, D20242 2

D10, D20243 2

D8, D10, D11, D13, D14, D16, D17244 30

D10, D11, D13, D14, D16, D17245 30

D11, D13, D14, D16, D17246 20

D10, D13, D14, D16, D17247 20

D13, D14, D16, D17248 12

D10, D11, D14, D16, D17249 20

D11, D14, D16, D17250 12

D10, D14, D16, D17251 12

D14, D16, D17252 6

D11, D12, D13, D16, D17253 8

D8, D10, D11, D13, D16, D17254 22

D10, D11, D13, D16, D17255 20

D8, D11, D13, D16, D17256 12

D11, D13, D16, D17257 12

D8, D10, D13, D16, D17258 12

D10, D13, D16, D17259 12

D13, D16, D17260 6

D8, D10, D11, D16, D17261 12

D10, D11, D16, D17262 12

D11, D16, D17263 6

D10, D16, D17264 6

D16, D17265 2

D11, D12, D13, D14, D17266 8

D8, D10, D11, D13, D14, D17267 22

D10, D11, D13, D14, D17268 20

D8, D11, D13, D14, D17269 12

D11, D13, D14, D17270 12

D8, D10, D13, D14, D17271 12

D10, D13, D14, D17272 12

D13, D14, D17273 6

D8, D10, D11, D14, D17274 12

D10, D11, D14, D17275 12

D11, D14, D17276 6

D10, D14, D17277 6

D14, D17278 2

D10, D11, D12, D13, D17279 8

D12, D13, D17280 6

D8, D10, D11, D13, D17281 16

D10, D11, D13, D17282 12

D11, D13, D17283 6

D8, D10, D13, D17284 8

D10, D13, D17285 6

D8, D13, D17286 2

D10, D11, D17287 6

D8, D10, D17288 2

D10, D17289 2

D11, D12, D13, D14, D16290 8

D8, D10, D11, D13, D14, D16291 22

D10, D11, D13, D14, D16292 20

D8, D11, D13, D14, D16293 12

D11, D13, D14, D16294 12

D8, D10, D13, D14, D16295 12

D10, D13, D14, D16296 12

D13, D14, D16297 6

D8, D10, D11, D14, D16298 12

D10, D11, D14, D16299 12

D11, D14, D16300 6

D10, D14, D16301 6

D14, D16302 2

D10, D11, D12, D13, D16303 8

D12, D13, D16304 2

D8, D10, D11, D13, D16305 16

D10, D11, D13, D16306 12

D11, D13, D16307 6

D8, D10, D13, D16308 8

D10, D13, D16309 6

D8, D13, D16310 2

D13, D16311 2

D10, D11, D16312 6

D8, D10, D16313 2

D10, D16314 2

D10, D11, D12, D13, D14315 8

D12, D13, D14316 2

D8, D10, D11, D13, D14317 16

D10, D11, D13, D14318 12

D11, D13, D14319 6

D8, D10, D13, D14320 8

KW = Konsistenzwert
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lfd. 
Nr.

Kombinat ion der 
Dienst leistungseinheiten KW

D10, D13, D14321 6

D8, D13, D14322 2

D13, D14323 2

D10, D11, D14324 6

D8, D10, D14325 2

D10, D14326 2

D8, D10, D11, D12, D13327 8

D10, D11, D12, D13328 4

D8, D11, D12, D13329 4

D11, D12, D13330 2

D10, D12, D13331 2

D8, D12, D13332 2

D12, D13333 2

D8, D10, D11, D13334 12

D10, D11, D13335 6

D8, D11, D13336 6

D8, D10, D13337 6

D10, D13338 2

D8, D10, D11339 6

D10, D11340 2

D8, D11341 2

D8, D10342 2

D1, D3, D6, D9343 12

D3, D6, D9344 6

D1, D6, D9345 6

D6, D9346 2

D1, D3, D9347 6

D3, D9348 2

D1, D9349 2

D4, D7350 2

D1, D3, D6351 6

D3, D6352 2

D1, D6353 2

D1, D3354 2

KW = Konsistenzwert






