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1. Einleitung

1.1 Relevanz von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation fiir Wissenschaft und Praxis

In den letzten Jahrzehnten erfolgte bei vielen Unternehmen eine Verdnderung der strategi-
schen Ausrichtung hin zu integrierten Produkt-Dienstleistungsbiindeln, um den Kunden in-
dividuelle Komplettlosungen statt ausschlieBlich Produkte anzubieten (Hax/Wilde 1999, S.
15; Wise/Baumgartner 1999, S. 134; Davies et al. 2001, S. 4; Galbraith 2002, S. 3; Oliva/
Kallenberg 2003, S. 160; Davies 2004, S. 727; Sawhney 2006, S. 3f; Davies/Brady/Hobday
2007, S. 109f.; Jacob/Ulaga 2008, S. 247; Neely 2008, S. 103f.; Baines et al. 2009, S. 560;
Bikfalvi et al. 2013, S. 62f.; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31; Bagheri/Kusters/Triene-
kens 2014, S. 273; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, S. 226). Diese so genannte Service-
transformation ist besonders deutlich in Branchen mit komplexen, hochwertigen Produkten
erkennbar. So ist diese beispielsweise in der Luft- und Raumfahrt-, Transport- und IT-Bran-
che sowie im Bereich der Medizintechnik im Zusammenhang mit medizinischen Geréten zu
finden (Davies/Brady 2000, S. 931; Sawhney 2006, S. 2f.).

Durch das zusitzliche Angebot von Dienstleistungen erhoffen sich die Unternehmen u.a.,
ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern (Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 57). Eine Differenzie-
rung von der Konkurrenz durch Produkte wird aufgrund einer stagnierenden Nachfrage nach
Sachgiitern (Wise/Baumgartner 1999, S. 134) sowie der Commoditisierung dieser (Bruhn/
Hepp/Hadwich 2015, S. 56) zunehmend schwierig (Sawhney 2006, S. 3). Angesichts des
zunehmend intensiven Wettbewerbsdrucks (Sawhney 2006, S. 3; Bruhn/Hepp/Hadwich
2015, S. 56) sehen Unternehmen Dienstleistungen bzw. Produkt-Dienstleistungsbiindel als
attraktive Alternative fiir das ausschlieBliche Angebot von Produkten (Galbraith 2002, S. 3;
Sawhney/Balasubramanian/Krishnan 2004, S. 58; Reinartz/Ulaga 2008, S. 4; Kastalli/van
Looy 2013, S. 169). Da Dienstleistungen intangibel sind und von der Arbeitsleistung der
einzelnen Servicemitarbeiter abhéingen, sind diese schwieriger nachahmbar und erméglichen
eine nachhaltige Generierung von Wettbewerbsvorteilen (Oliva/Kallenberg 2003, S. 160).
Durch eine infolge der Servicetransformation mogliche Differenzierung vom Wettbewerb
(Cohen/Whang 1997, S. 535; Cohen/Agrawal/Agrawal 2006, S. 130; Reinartz/Ulaga 2008,
S. 4; Bagheri/Kusters/Trienekens 2014, S. 273) versprechen sich viele Unternehmen hohere
Gewinnmargen aufgrund des zusétzlichen Dienstleistungsangebots (Cohen/Agrawal/Agra-
wal 2006, S. 130). Weiterhin ermoglichen diese Leistungsbiindel eine bessere Erfiillung der
Kundenbediirfnisse (Kastalli/van Looy 2013, S. 169) und eine Reduktion der wahrgenom-
menen Komplexitit (Hax/Wilde 1999, S. 15). Entsprechend wird den Kunden so ein héherer
Wert generiert (Galbraith 2002, S. 3), der zu einer hoheren Kundenzufriedenheit fiihrt
(Hax/Wilde 1999, S. 16). Dariiber hinaus ergibt sich durch die Entwicklung zu einem An-
bieter von Dienstleistungen sowie Produkt-Dienstleistungsbiindel die Chance, eine enge und
langfristige Beziehung zu Kunden aufzubauen (Hax/Wilde 1999, S. 15; Davies/Brady/Hob-
day 2007, S. 183; Johnson/Mena 2008, S. 27).

Unternehmen, die sich bereits im Servicetransformationsprozess befinden, sind z. B. ABB,
Caterpillar, GE (Cohen/Agrawal/Agrawal 2006, S. 130), Rolls-Royce Aerospace (Kastalli/
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van Looy 2013, S. 169), IBM, Siemens AG sowie Hewlett Packard Co. (Sawhney/Balasub-
ramanian/Krishnan 2004, S. 58). IBM generiert dabei beispielsweise etwa 50 Prozent des
Gesamtumsatzes durch Dienstleistungen (IBM 2016). Einer Studie von Neely (2013, S. 7)
zufolge befinden sich etwa 25 Prozent der Unternehmen aus Deutschland im Prozess der
Servicetransformation. In Grof3britannien sind es 28 Prozent und in den USA sogar 31 Pro-
zent.

Jedoch stellt die Servicetransformation eine groBe Herausforderung fiir Unternehmen dar
(Galbraith 2002, S. 3). In einigen Féllen miindet die Entwicklung zu einem Dienstleistungs-
anbieter sogar in einem Misserfolg. Die Kosten fiir die Dienstleistungen iibersteigen dabei
die Umsitze, sodass die Unternehmen nicht wie gewiinscht von der Servicetransformation
profitieren (Gebauer/Fleisch/Friedli 2006, S. 15; Reinartz/Ulaga 2008, S. 2; Lockett et al.
2011, S. 309). Dieses Phanomen wird als Service Paradoxon bezeichnet (Gebauer/Fleisch/
Friedli 2006, S. 15).

Da sich demnach die gleichzeitige Bereitstellung von Dienstleistungen und Produkten oft-
mals als schwierig erweist (Galbraith 2002, S. 3) und es produzierenden Unternehmen hiufig
an Kapazitdten und Fahigkeiten mangelt, neben ihren Produkten zusétzlich Dienstleistungen
anzubieten, stellt die Bildung von so genannten Dienstleistungsnetzwerken eine Losung fiir
diese Herausforderung dar (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31). Daher werden Dienstleis-
tungen im Rahmen der Servicetransformation hiufig in Zusammenarbeit mit anderen Unter-
nehmen erstellt (Moller/Rajala/Svahn 2005, S. 1274; Davies/Brady/Hobday 2007, S. 183;
Agarwal/Selen 2009, S. 431; Gao et al. 2011, S. 438; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31;
Kowalkowski/Witell/Gustafsson 2013, S. 27; Spring/Araujo 2013, S. 60).

So erbringen beispielsweise die in der Servicetransformation weit fortgeschrittenen Unter-
nehmen Siemens und IBM ihre Dienstleistungen in Zusammenarbeit mit Partnerunterneh-
men im Rahmen eines Dienstleistungsnetzwerks (Cohen/Agrawal/Agrawal 2006, S. 131;
Siemens 2016, S. 29). Ebenso sind General Electric (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31),
Microsoft, ABB und Nokia (Mdéller/Rajala/Svahn 2005, S. 1274) Teil eines Dienstleistungs-
netzwerks im Kontext der Servicetransformation. Eine Studie von Bikfalvi et al. (2013, S.
79) hat in diesem Zusammenhang gezeigt, dass die Netzwerkaktivitidten der Unternehmen
mit dem Grad der Servicetransformation steigen.

Eine solche Partnerschaft von Produktherstellern und Dienstleistungsanbietern in Form von
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation ermoglicht den produzierenden Un-
ternehmen, sich auf ihre Kernkompetenzen zu fokussieren (Paiola et al. 2013, S. 396) und
dennoch eine Servicestrategie zu verfolgen, um so die Transformation zum Serviceanbieter
durchzufiihren (Mathieu 2001, S. 466; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31). Weiterhin wer-
den trotz eines Mangels an eigenen Ressourcen durch den interorganisationalen Austausch
innerhalb des Dienstleistungsnetzwerks in der Servicetransformation die Kundenbediirfnisse
erfiillt, Losungen fiir die Kunden generiert und zusammen ein hoherer Wert fiir die Kunden
geschaffen (Evanschitzky 2007, S. 354; Cova/Salle 2008, S. 276; Lockett et al. 2011, S. 294;
Jaakkola/Hakanen 2013, S. 53, 57; Ramos et al. 2013, S. 951f.; Bagheri/Kusters/Trienekens
2014, S. 273; Hakanen 2014, S. 1195). Infolgedessen sind diese Dienstleistungsnetzwerke
bei der Verhinderung des Service Paradoxons duB3erst hilfreich (Hogreve/Velleuer 2015, S.
37). Entsprechend ist die Auseinandersetzung mit Dienstleistungsnetzwerken in der Ser-
vicetransformation von grofler Relevanz fiir die Unternehmenspraxis.



Einleitung 3

Auch in der Wissenschaft gewinnt das Forschungsgebiet der Dienstleistungsnetzwerke in
der Servicetransformation zunehmend an Bedeutung. Wissenschaftler stiitzen die Theorien
zur Servicetransformation, indem sie auf die sich verdndernde Fokussierung von einer pro-
duktorientierten zu einer dienstleistungsorientierten Sichtweise hinweisen, die es als Unter-
nehmen ebenfalls durchzufiihren gilt, um wettbewerbsfihig zu bleiben (Vargo/Lusch 2004,
S. 12; Fang/Palmatier/Steenkamp 2008, S. 1). Dariiber hinaus wird das gestiegene Interesse
der Wissenschaft an der Servicetransformation durch die Forschungsbeitrige in den letzten
Jahren zu diesem Thema gezeigt (Baines et al. 2009, S. 547; Gebauer/Saul 2014, S. 230;
Braun/Falter/Hadwich 2016, S. 82). Ebenso existieren in der Literatur verschiedene Emp-
fehlungen und Aufforderungen zur niheren Auseinandersetzung mit Dienstleistungsnetz-
werken (Gummesson 2008, S. 16; Lusch/Vargo 2006, S. 285; Ostrom et al. 2010, S. 17;
Scott/Laws 2010; Tax/McCutcheon/Wilkinson 2013, S. 455; Ostrom et al. 2015, S. 135).
Dies unterstreicht die Relevanz dieses Forschungsgebiets fiir die Wissenschaft. Dariiber hin-
aus wurden sowohl 2010 als auch 2015 die Forschungsthemen Servicetransformation und
Dienstleistungsnetzwerke von Ostrom et al. zu Forschungsschwerpunkten der Dienstleis-
tungswissenschaft erklirt (Ostrom et al. 2010, S. 4, 17, 2015, S. 132ff., 135f.). Neben der
Wichtigkeit dieser beiden einzelnen Forschungsrichtungen ist insbesondere die Verkniip-
fung dieser Themen fiir die Wissenschaft von Bedeutung. Dies verdeutlicht die Sonderaus-
gabe des Journals Industrial Marketing Management zu Dienstleistungsnetzwerken im Bu-
siness-to-Business-Kontext mit Fokus auf die Servicetransformation aus dem Jahre 2013.
Ebenso betont das 2015 erschienene Sonderheft zur Steuerung von industriellen Dienstleis-
tungsnetzwerken der Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung die
hohe Relevanz des Forschungsgebiets fiir die Wissenschatft.

Wenngleich dieses Thema fiir Wissenschaft und Unternehmenspraxis eine bedeutende Rolle
spielt, existieren noch immer wesentliche Defizite in der Forschung zu Dienstleistungsnetz-
werken in der Servicetransformation (Rust/Chung 2006, S. 574; Bastl et al. 2012, S. 651;
Frankenberger/Weiblen/Gassmann 2013, S. 671; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31; Hen-
neberg/Gruber/Naudé 2013, S. 5; Tzannis 2013, S. 1042; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014,
S. 229; Hogreve/Velleuer 2015, S. 35; Braun/Falter/Hadwich 2016, S. 97).

Existierende Forschungsbeitrige zu diesem Themengebiet fokussieren sich unter anderem
auf die Typologisierung von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransforma-
tion (Gebauer/Paiola/Saccani 2013; Henneberg/Gruber/Naudé 2013). Auch sind Kunden-
Lieferanten-Beziehungen im Rahmen von Produkt-Service-Systemen Teil der wissenschaft-
lichen Auseinandersetzung (Lockett et al. 2011; Bastl et al. 2012; Paiola et al. 2013; Saccani/
Visintin/Rapaccini 2014). In diesem Zusammenhang untersuchten Bagheri, Kusters und
Trienekens (2014) Informationstechnologien in Netzwerken zur Erbringung von Produkt-
Service-Systemen. Dariiber hinaus analysierten Windahl und Lakemond (2006) die Ent-
wicklung neuer integrierter Losungen durch Dienstleistungsnetzwerke, wihrend Ahlstrom
und Nordin (2006) Probleme beim Aufbau von Dienstleistungslieferbeziehungen betrachte-
ten. Zudem wurden verschiedene Netzwerkkonfigurationen und deren Einfluss auf die Netz-
werkperformance untersucht (Frankenberger/Weiblen/Gassmann 2013). Weiterhin widme-
ten sich in jlingsten Forschungsarbeiten Hogreve und Velleuer (2015) der Steuerung von
industriellen Dienstleistungsnetzwerken sowie Seiter und Marquard (2015) Anreizsystemen
von industriellen Dienstleistungsnetzwerken.
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Diese Forschungsbeitrige stellen eine erste Auseinandersetzung mit der Netzwerkperspek-
tive der Servicetransformation dar. Dennoch besteht weiterhin ein Mangel an Literatur zur
Netzwerkforschung bei der Entwicklung zu einem Dienstleistungsanbieter (z. B. Braun/Fal-
ter/Hadwich 2016, S. 97). Diese bereits angesprochenen Defizite in der Forschung zu Dienst-
leistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation lassen sich in drei Forschungs-
liicken untergliedern. Sie werden im Folgenden niher erliutert.

(1) Forschungsliicke zu Qualitdit und Problembereichen von Dienstleistungsnetzwerken
im Kontext der Servicetransformation

Die erste Forschungsliicke in Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransforma-
tion bezieht sich auf das Qualititsmanagement. Eine zentrale Herausforderung im Rahmen
von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation ist die Sicherstellung einer ein-
heitlichen, hohen Qualitit der Leistung, die dem Kunden erbracht wird. Der Qualitit kommt
eine entscheidende Rolle zu, da eine hohe Qualitit basierend auf der Erfolgskette nach Bruhn
(2013, S. 13) zu Kundenzufriedenheit und Kundenbindung fiihrt, die sich letztendlich in ei-
ner Steigerung des okonomischen Erfolgs widerspiegeln.

Zu beriicksichtigen ist hierbei jedoch, dass die Qualitét der Leistung eines Dienstleistungs-
netzwerks von den Kunden als Gesamtleistung wahrgenommen wird, die sich wiederum aus
den wahrgenommenen Teilleistungen zusammensetzt (Benkenstein/Zielke 2003, S. 411;
Meldau 2007, S. 51; Bruhn et al. 2010, S. 354). Zudem erschweren die Immaterialitit der
Dienstleistung sowie die Integration des Kunden in den Dienstleistungserstellungsprozess
die Kontrollierbarkeit der erbrachten bzw. zu erbringenden Dienstleistung (Bruhn 2013, S.
3f.). Aufgrund der vielen unterschiedlichen Unternehmen, die in einem Dienstleistungsnetz-
werk zusammenarbeiten, ist es daher oftmals schwierig, dem Kunden eine durchgehend
gleich hohe Qualitit des Produkt-Dienstleistungsbiindels bzw. der Dienstleistung zu gewihr-
leisten. Entsprechend ist es notwendig, die Einzelleistungen des Dienstleistungsnetzwerks
moglichst in Einklang zu bringen und so zu steuern, dass die Qualitit den Kundenerwartun-
gen entspricht (Birkelbach 1998, S. 15; Meschke 2013, S. 3).

In diesem Zusammenhang ist entscheidend zu beachten, dass die von den Kunden wahrge-
nommene Qualitdt durch Prozesse innerhalb der Unternehmen zu beeinflussen ist (Bruhn
2013, S. 63). Dies wird ebenfalls durch das Gap-Modell von Parasuraman, Zeithaml und
Berry (1985) deutlich. Ubertragen auf ein Dienstleistungsnetzwerk verdeutlicht das Gap-
Modell, an welchen bzw. wie vielen Interaktionspunkten es unter Umstidnden zu Liicken
oder Gaps kommt, die letztendlich zu einem negativeren Qualitétsurteil durch den Endkun-
den fiihren (Abbildung 1-1). So bestehen beispielsweise bei einem Dienstleistungsnetzwerk
mit drei Unternehmen bereits 15 bis 22 derartiger Gaps, abhéngig davon, wie viele Unter-
nehmen direkten Kundenkontakt und Kontakt untereinander haben. Entsprechend existiert
so z. B. nicht nur Gap 5, das das gesamte Qualititsurteil anhand eines Abgleichs von erwar-
teter und wahrgenommener Leistung durch den Kunden darstellt, sondern es bestehen ver-
schiedene Liicken der Kategorie 5, die eine mogliche Diskrepanz darstellen zwischen der
erwarteten und wahrgenommenen Leistung der Netzwerkpartner untereinander sowie zwi-
schen der erwarteten und wahrgenommenen Leistung der verschiedenen Netzwerkunterneh-
men durch den Kunden, im Falle einer gegeniiber dem Kunden offen kommunizierten Be-
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ziehung der Teilleistungen von Netzwerkpartnern. Um die durch den Kunden wahrgenom-
mene Leistung des Dienstleistungsnetzwerks zu verbessern, gilt es entsprechend, die Gaps
bei der erwarteten Leistung, bei der Spezifikation und Erstellung der Dienstleistung sowie
bei der Kommunikation moglichst gering zu halten (Parasuraman/Zeithaml/Berry 1985, S.
46).
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Abbildung 1-1: Gap-Modell am Beispiel eines Dienstleistungsnetzwerks mit drei
Unternehmen (Quelle: in Anlehnung an Parasuraman/Zeithaml/Berry
1985, S. 44; Murmann 1999, S. 87)

Trotz des hohen Stellenwerts der Qualitét in Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Ser-
vicetransformation findet dieser Aspekt in der Forschung bisher wenig Beriicksichtigung.
Zur Steuerung der Qualitdt in Dienstleistungsnetzwerken existieren in der Forschung sowohl
konzeptionelle als auch empirische Defizite (Meschke 2013, S. 5). Besonders die Barrieren
und Problembereiche wihrend der Erstellung und des Betriebs von Dienstleistungsnetzwer-
ken in der Servicetransformation wurden bislang noch nicht ausreichend untersucht (Gian-
nakis 2001, S. 9; Ahlstrom/Nordin 2006, S. 79; Braun/Falter/Hadwich 2016, S. 91).

(2) Forschungsliicke zu Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation

Die Identifikation von Faktoren zur erfolgreichen Umsetzung von Dienstleistungsnetzwer-
ken im Kontext der Servicetransformation stellt eine weitere Forschungsliicke dar. So wurde
z. B. die Verwendung von Dienstleistungsnetzwerken zur Forderung der Servicetransforma-
tion weder theoretisch noch empirisch untersucht (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 32;
Braun/Falter/Hadwich 2016, S. 91). Ebenso ist beispielsweise das Verhalten der Netzwerk-
akteure zur erfolgreichen Zusammenarbeit in Dienstleistungsnetzwerken in der Ser-
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vicetransformation (Giannakis 2001, S. 9) sowie die Vorgehensweise zur erfolgreichen Lie-
ferung von Kundenlosungen durch Dienstleistungsnetzwerke noch nicht ausreichend er-
forscht (Frankenberger/Weiblen/Gassmann 2013, S. 671). Dariiber hinaus existieren wenig
empirische Erkenntnisse iiber die Bedingungen einer effektiven interorganisationalen Zu-
sammenarbeit (Daley 2009, S. 477f.; Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, S. 98). Insbe-
sondere das Management von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransfor-
mation wurde in der Forschung bislang weitgehend vernachlissigt (Frankenberger/Weib-
len/Gassmann 2013, S. 671; Tzannis 2013, S. 1055; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, S.
229; Hogreve/Velleuer 2015, S. 35). So wurden beispielsweise die Konfiguration von
Dienstleistungsnetzwerken und ihre Wirkung auf die Performance noch nicht ausreichend
thematisiert (Frankenberger/Weiblen/Gassmann 2013, S. 671). Auch existieren bisher noch
keine hinreichenden Forschungserkenntnisse iiber neue Anforderungen im Rahmen des Ma-
nagements der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation, die sich durch ver-
dnderte Strukturen und Prozesse ergeben (Hogreve/Velleuer 2015, S. 38). Daher stellt ins-
besondere die Identifikation von Erfolgsfaktoren fiir ein effektives Management von Dienst-
leistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation eine Forschungsliicke dar.

(3)  Forschungsliicke zu quantitativen Einfliissen von Erfolgsfaktoren auf Zielgrofien von
Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation

Zuletzt ergibt sich eine Forschungsliicke hinsichtlich der Wirkungsbeziehungen von identi-
fizierten Einflussfaktoren und dem Erfolg von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation. So wurden zwar der Einfluss der Servicetransformation auf die Per-
formance eines Unternehmens (Kastalli/van Looy 2013) sowie im Kontext von interorgani-
sationalen Geschiftsbeziehungen und Unternehmensnetzwerken Effekte z. B. von Kommu-
nikation, Netzwerkcommitment und Vertrauen auf Netzwerkerfolg oder -performance quan-
titativ untersucht (u. a. Mohr/Spekman 1994; Moeller 2010; Barnes et al. 2015; Ashnai et al.
2016). Jedoch blieb eine empirische Analyse von kausalen Beziehungen im Kontext von
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation bisher aus. Nach einigen qualitati-
ven Studien zu Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation (z. B. Anl-
strom/Nordin 2006), fordern Scott und Laws (2010, S. 1589) eine quantitative Analyse die-
ser Netzwerkbeziehungen. Auch Hogreve und Velleuer (2015, S. 55) sehen in der quantita-
tiven Analyse eine Forschungsliicke und halten eine quantitative Studie zur Untersuchung
der Auswirkungen von identifizierten Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im
Kontext der Servicetransformation fiir notwendig.

Basierend auf der aufgezeigten Relevanz des Themas sowie den genannten Defiziten in der
bestehenden Forschung ist eine Auseinandersetzung mit Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation sowie deren Problembereichen im Qualititsmanagement, deren Er-
folgsfaktoren und Wirkungsbeziehungen erforderlich, um eine erfolgreiche Umsetzung von
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation zu gewihrleisten. Bevor auf diese
Themenbereiche niher eingegangen wird, erfolgt zunéchst eine Klidrung der fiir diese Arbeit
zentralen Begrifflichkeiten.



Einleitung 7

1.2 Entwicklung und Begriff der Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der
Servicetransformation

1.2.1 Entwicklung und Begriff der Servicetransformation

Die Entwicklung zu einem Dienstleistungsanbieter wurde erstmals von Vandermerwe und
Rada (1988) als “servitization of business” bezeichnet. Seither ist das Phdnomen unter einer
Vielzahl verschiedener Begriffe bekannt, wie z. B. ,transition from products to services”
(Oliva/Kallenberg 2003), ,,move towards integrated solutions provision” (Brady/Davies/
Gann 2005), ,,move from products to solutions” (Paiola et al. 2013), ,,developing integrated
solutions* (Windahl/Lakemond 2006), ,,manufacturing-service integration” (Schmenner
2009), ,,service infusion” (Ostrom et al. 2010; Kowalkowski/Witell/Gustafsson 2013) und
,service transition” (Fang/Palmatier/Steenkamp 2008; Kowalkowski et al. 2015). Ebenfalls
wird im Rahmen der Entwicklung von einem Produkthersteller zu einem Dienstleistungsan-
bieter in der englischsprachigen Literatur vom Angebot von “product-service systems
(PSS)” (Tukker 2004), ,,solutions* (Galbraith 2002; Tuli/Kohli/Bharadwaj 2007; Matthys-
sens/Vandenbempt 2008; Evanschitzky/Wangenheim/Woisetschldger 2011), ,,integrated so-
lutions” (Davies 2004; Windahl/Lakemond 2010; Matthyssens/Vandenbempt 2010) oder
,»hybrid offerings® (Shankar/Berry/Dotzel 2009; Ulaga/Reinartz 2011) gesprochen. In der
deutschsprachigen Literatur wird in diesem Zusammenhang meist der Begriff ,,Servicetrans-
formation” verwendet (Bruhn/Hepp/Hadwich 2015; Bruhn/Hadwich 2016).

Basierend auf der vorherrschenden Meinung in der Literatur entwickeln sich produzierende
Unternehmen tiber verschiedene Phasen zu einem Anbieter von komplexen Kundenlosungen
(Oliva/Kallenberg 2003; Baines et al. 2009; Matthyssens/Vandenbempt 2010). So vollzieht
sich beispielsweise laut Vandermerwe und Rada (1988, S. 315) die Servicetransformation in
drei Stufen. Von Produkten oder Dienstleistungen entwickeln sich Unternehmen {iiber eine
Kombination von Produkten und Dienstleistungen zu kundenspezifischen Biindeln aus Pro-
dukten, Dienstleistungen, Support, Selbstbedienung und Wissen (Vandermerwe/Rada 1988,
S. 315f.). Oliva und Kallenberg (2003, S. 162, 168ff.) legen der Entwicklung ein Produkt-
Service-Kontinuum zugrunde und sehen eine notwendige Verdnderung von produktorien-
tierten, transaktionsbasierten Dienstleistungen zu kundenprozessorientierten, beziehungsba-
sierten Dienstleistungen. Kowalkowski et al. (2015) zufolge existieren in der Literatur drei
Transformationsdimensionen, die jedoch zusammenhéngen: (1) von produkt- zu prozessori-
entierten Dienstleistungen (Mathieu 2001; Oliva/Kallenberg 2003; Raddats/Easingwood
2010; Windahl/Lakemond 2010; Ulaga/Reinartz 2011; Eggert et al. 2014); (2) von standar-
disierten zu kundenspezifischen Dienstleistungen (Penttinen/Palmer 2007; Matthys-
sens/Vandenbempt 2010; Lightfoot/Gebauer 2011) sowie (3) von transaktionalen zu relati-
onalen Dienstleistungen (Oliva/Kallenberg 2003; Penttinen/Palmer 2007).

Wihrend die meisten Forschungsarbeiten von einer eindimensionalen, einseitigen und
gleichlaufenden Entwicklung von einem Produkthersteller zu einem Dienstleistungsanbieter
ausgehen (z. B. Oliva/Kallenberg 2003), die auf einem Kontinuum von Produkten zu Dienst-
leistungen entlang schreitet, halten Windahl und Lakemond (2010, S. 1278), Kowalkowski,
Witell und Gustafsson (2013, S. 27) sowie Kowalkowski et al. (2015, S. 65) diese Ansicht
fiir problematisch. Basierend auf den Ergebnissen ihrer Studie, die drei verschiedene Trans-
formationsverldufe zu einer stirkeren Dienstleistungsorientierung zeigte, sehen Kowalko-
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wski et al. (2015, S. 65) Serviceleistungen und das Phinomen der Servicetransformation als
facettenreich und multidirektional an. Auch Kowalkowski, Witell und Gustafsson (2013, S.
27) sprechen sich gegen einen vordefinierten Servicetransformationsprozess und fiir Wert-
konstellationen aus, die die Heterogenitit der Dienstleistungen abbilden. So gilt es Windahl
und Lakemond (2010, S. 1289) zufolge fiir Unternehmen, trotz einer zunehmenden Dienst-
leistungsorientierung nicht die giiterorientierte Sichtweise vollstindig aufzugeben, sondern
beide Sichtweisen in Einklang und zu einer erfolgreichen Co-Existenz zu bringen. Die Aus-
fiihrungen von Bruhn, Hepp und Hadwich (2015, S. 60) bestitigen diesen Gedanken der
Nicht-Linearitéit. Bruhn, Hepp und Hadwich (2015, S. 60) zufolge stellen die Entwicklungen
in der Praxis keine lineare Verdnderung zu einem Dienstleistungsanbieter dar, bei der die
vorherige Entwicklungsstufe durch die neue substituiert wird. Es zeigt sich zumeist viel-
mehr, dass die Unternehmen die neuen, stirker dienstleistungsorientierten Angebote zusitz-
lich in ihr Portfolio aufnehmen. Dies fiihrt dazu, dass mehrere Geschéftsmodelle gleichzeitig
verfolgt werden, was den Kunden beispielsweise weiterhin den alleinigen Erwerb reiner Pro-
dukte ermdglicht.

Entsprechend existieren verschiedene Geschiftsmodelle im Rahmen der Servicetransforma-
tion, die je nach Unternehmensstrategie dominieren, wie beispielsweise input-, verfiigbar-
keits- und leistungsbasierte Geschiftsmodelle (Kindstrom/Kowalkowski 2014) oder pro-
dukt-, dienstleistungs-, systemslosungs- und wertschopfungsorientierte Geschéftsmodelle
(Bruhn/Hepp/Hadwich 2015).

1.2.2 Begriff und Arten von Dienstleistungsnetzwerken

Definition von Dienstleistungsnetzwerken

Die definitorischen Grundlagen zu Dienstleistungsnetzwerken setzen sich entsprechend des
Begriffs aus Dienstleistungen und Netzwerken zusammen. Im Folgenden wird zunéchst auf
die beiden Begriffe separat voneinander eingegangen, auf denen basierend sich im An-
schluss daran die Definition fiir Dienstleistungsnetzwerke ableitet.

In der Literatur bestehen neben ,,network* viele weitere Begriffe, um ein Netzwerk zu be-
zeichnen, wie ,,interorganizational relationships”, ,,cooperative arrangements”, ,,collabora-
tive agreements” (Provan/Fish/Sydow 2007), ,,strategic business networks” (Moller/Rajala/
Svahn 2005), ,,value networks” (Moller/Svahn 2003), ,,value constellations and business
systems” (Normann/Ramirez 1993) oder ,,business in networks” (Hakansson/Snehota 2006).
Trotz dieser unterschiedlichen Begriffe herrscht beziiglich der Bedeutung eines Unterneh-
mensnetzwerks — abgesehen von kleineren Unterschieden — weitgehende Ubereinstimmung.
Unternehmensnetzwerke lassen sich durch kooperierende, reziproke Beziehungen (Sydow
1992, S. 79; Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2002, S. 13; Frey 2002, S. 24; Siebert 2010, S. 9)
von mindestens drei Unternehmen charakterisieren (Wohlgemuth 2002, S. 17). Weiterhin
gelten Unternehmensnetzwerke als intermedidre Organisationsform, die zwischen Markt
und Hierarchie situiert ist. Entsprechend ist die Beziehungsstirke zwischen den Akteuren
des Unternehmensnetzwerks geringer als bei einer vertikalen Integration, jedoch hoher als
im Rahmen einzelner marktlicher Interaktionen (Sydow 1992, S. 79; Ahlert/Evanschitzky/
Hesse 2002, S. 13; Frey 2002, S. 24; Siebert 2010, S. 9). Die Zusammenarbeit erfolgt zeitlich
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ohne Befristung basierend auf schriftlichen oder formlosen Vereinbarungen (Wohlgemuth
2002, S. 17).

In Bezug auf die Dienstleistungen — als zweiter Bestandteil der Dienstleistungsnetzwerke —
herrschen jedoch noch immer kontroverse Diskussionen iiber die Charakteristika. Laut Mef-
fert und Bruhn (1997, S. 27) werden diese jedoch anhand drei konstitutiver Merkmale cha-
rakterisiert: Leistungsfihigkeit des Dienstleistungsanbieters, Integration des externen Fak-
tors und Immaterialitét.

Daraus ableitend ldsst sich ein Dienstleistungsnetzwerk als ein unternehmerisches Netzwerk
definieren, das auf die gemeinschaftliche Erstellung einer oder mehrerer Dienstleistungen
bzw. Leistungsbiindel mit dominierendem Dienstleistungsanteil ausgerichtet ist (Stauss/
Bruhn 2003, S. 7). Dariiber hinaus sind die Mitglieder des Dienstleistungsnetzwerks im Be-
reich der Kooperation wirtschaftlich abhéngig und verfolgen eine zielorientierte Zusammen-
arbeit, die fiir den Kunden nutzenstiftend ist (Benkenstein/Zielke 2003, S. 409). Das Dienst-
leistungsnetzwerk ist zwischen marktlicher Transaktion und vertikaler Integration angesie-
delt, wobei die Beziehung je nach spezifischer Kooperationsform durch einen unterschied-
lichen Formalisierungsgrad charakterisiert ist. Die Kooperationen von mehreren rechtlich
selbststandigen Unternehmen sind horizontaler, vertikaler oder lateraler Art (Ahlert/Evan-
schitzky 2003, S. 192). Auch fallen laut Ahlert und Evanschitzky (2003, S. 192) die Wech-
selbeziehungen innerhalb eines Unternehmens (z. B. Franchisesystem) darunter.

Typologisierungsansdtze von Dienstleistungsnetzwerken

Um nachfolgend eine genaue Einordnung vornehmen zu kdnnen, werden nun zunéchst ver-
schiedene Typen von Dienstleistungsnetzwerken vorgestellt. So wird bei Dienstleistungs-
netzwerken beispielsweise in interorganisationale und intraorganisationale Netzwerke un-
terschieden (Stauss/Bruhn 2003, S. 7, Sydow 2010, S. 379). Die intraorganisationalen
Dienstleistungsnetzwerke beziehen sich auf Netzwerke innerhalb eines Unternehmens z. B.
zur Erstellung interner Dienstleistungen wie beispielsweise interner Schulungen (Miiller-
Seitz 2015, S. 21), wihrend die interorganisationalen Dienstleistungsnetzwerke Beziehun-
gen zwischen verschiedenen Unternehmen beschreiben. Dariiber hinaus erfolgt eine Unter-
scheidung in von Unternehmen initiierte und von Kunden initiierte Dienstleistungsnetz-
werke (Stauss/Bruhn 2003, S. 7). Die von Unternehmen initiierten Dienstleistungsnetzwerke
werden aufgrund von gegenseitigen Abhéngigkeiten hinsichtlich Ressourcen und Féhigkei-
ten gebildet. Im Gegensatz dazu sind die von Kunden initiierten Dienstleistungsnetzwerke
nicht von den Unternehmen intendiert, sondern ergeben sich hédufig durch die von Kunden
hervorgerufenen Verbindungen, wie beispielsweise verschiedene in Verbindung stehende
Dienstleistungsanbieter zur Gestaltung des Abendprogramms — z. B. Restaurant, Theater
und Taxi (Tax/McCutcheon/Wilkinson 2013, S. 457). Die von Unternehmen initiierten
Dienstleistungsnetzwerke lassen sich weiterhin je nach Machtstruktur in hierarchische und
polyzentrische Dienstleistungsnetzwerke unterscheiden (Sydow 1992, S. 80; Wildemann
1997, S. 422ff.; Stauss/Bruhn 2003, S. 9). Bei hierarchischen Dienstleistungsnetzwerken
liegt die Steuerungsmacht bei einem fokalen Unternehmen, wéhrend diese bei polyzentri-
schen Dienstleistungsnetzwerken bei vielen Unternehmen verankert ist (Sydow 1992, S.
80f.). Eine weitere Typologisierungsmoglichkeit ergibt sich basierend auf den Wertschop-
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fungsstufen. In diesem Zusammenhang werden horizontale von vertikalen Dienstleistungs-
netzwerken abgegrenzt (Benkenstein/Zielke 2003, S. 407, Sydow 2010, S. 380). Bei hori-
zontalen Dienstleistungsnetzwerken erfolgt die Kooperation auf derselben Wertschopfungs-
ebene beispielsweise im Rahmen einer Vernetzung von verwandten Teilbranchen (z. B. Ho-
tel- und Gastronomiebetriebe, Verkehrstriger). Bei vertikalen Dienstleistungsnetzwerken
erfolgt die Netzwerkbildung iiber unterschiedliche sektorale Bereiche hinaus (Benkenstein/
Zielke 2003, S. 407). Dariiber hinaus verbinden Ahlert, Blaich und Evanschitzky (2003, S.
54) zur Systematisierung von Dienstleistungsnetzwerken die Merkmale von Dienstleistun-
gen (wie beispielsweise Grad der Immaterialitit und der Kundenintegration oder Komplexi-
tit der Dienstleistung) mit den Merkmalen von Netzwerken. So systematisieren sie Dienst-
leistungsnetzwerke unter anderem anhand der Ressourcenabhingigkeit, der Informationsas-
ymmetrie zwischen Anbieter und Nachfrager, der Art der Willensbildung sowie des Bin-
dungs- und Autonomiegrads.

1.2.3 Definition und theoretische Fundierung von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation

Definition von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation

Im Anschluss an die bereits erfolgte Erlduterung der Begrifflichkeiten Servicetransformation
und Dienstleistungsnetzwerke, gilt es nun, das Untersuchungsobjekt dieser Arbeit, die
Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Servicetransformation zu definieren. Ein Dienst-
leistungsnetzwerk in der Servicetransformation stellt dabei einen speziellen Fall eines
Dienstleistungsnetzwerks dar, dessen Bildung mit dem Bestreben einer stirkeren Ausrich-
tung auf das Dienstleistungsgeschift einhergeht. Basierend auf der Definition von Unterneh-
mens- und Dienstleistungsnetzwerken lassen sich Dienstleistungsnetzwerke in der Ser-
vicetransformation wie folgt definieren (vgl. Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2002, S. 13; Stauss/
Bruhn 2003, S. 7; Benkenstein/Zielke 2003, S. 409):

Ein Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation stellt einen Zusammenschluss
von mehr als zwei rechtlich selbststdndigen, doch wirtschaftlich abhingigen Unterneh-
men zwischen marktlicher Transaktion und vertikaler Integration dar, der die nutzenstif-
tende Erstellung eines Produkt-Dienstleistungsangebots zum Ziel hat.

Diese Arbeit widmet sich folglich ausschlieBlich interorganisationalen Dienstleistungsnetz-
werken, die von den Unternehmen initiiert wurden. Hinsichtlich der Machtstruktur und Au-
tonomie werden sowohl hierarchische als auch polyzentrische Dienstleistungsnetzwerke in
der Servicetransformation betrachtet. Auch in Bezug auf die Wertschopfungsstufen der
Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation wird bei der Betrachtung keine Ein-
schrankung vorgenommen. Weiterhin sind fiir die vorliegende Arbeit Dienstleistungsnetz-
werke im Kontext der Servicetransformation von Interesse, in denen Partnerunternehmen
Dienstleistungen fiir den Kunden erbringen, was nicht ausschliet, dass das produzierende
Unternehmen des Dienstleistungsnetzwerks moglicherweise selbst einen Teil der produkt-
begleitenden Dienstleistungen erstellt (Miiller-Seitz 2015, S. 21). So setzt sich ein Dienst-
leistungsnetzwerk in der Servicetransformation z. B. aus einem fokalen Produkthersteller
und mehreren Serviceanbietern zusammen oder aus einem produzierenden Unternehmen



Einleitung 11

und verschiedenen Dienstleistungsanbietern, deren Machtverhiltnisse ausgeglichener sind.
Dabei sind Interaktionen zwischen den einzelnen Dienstleistungsanbietern nicht zwingend
erforderlich (vgl. Abbildung 1-2).

Dienst-
,,,,,,,,, leistungs-
4 anbieter X

Dienst-
leistungs-
anbieter 1

Produkt-
hersteller

Dienst-
leistungs-
anbieter 4

Produkt-
hersteller

Dienst-
leistungs-
anbieter X

Dienst-
leistungs-
anbieter 1

Dienst-
leistungs-
anbieter 2

Dienst-
leistungs-
anbieter 2

Dienst-
leistungs-
anbieter 3

Interaktionen der Unternehmen
""""" Mdgliche Interaktionen der Unternehmen bei direktem Kontakt untereinander

Abbildung 1-2: Beispielhafte Darstellung zweier Dienstleistungsnetzwerke in der
Servicetransformation

Die Besonderheiten von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation ergeben
sich hauptsichlich angesichts der folgenden drei Charakteristika, der Dienstleistungsmerk-
male, der Anbieter-Kunde-Interaktion durch Dienstleister und des Transformationsprozes-
ses. Diese Besonderheiten sowie ihre Implikationen fiir das Management von Dienstleis-
tungsnetzwerken in der Servicetransformation sind in Abbildung 1-3 dargestellt.

Besonderheiten Dienstleistungsmerkmale | Anbieter-Kunde-Interaktion Transformationsprozess
durch Dienstleister

Implikationen  Berlcksichtigung der » Direkter Kundenkontakt o Lieferung von qualitativ

fir das Integration des Kunden hauptsé&chlich durch einwandfreien Leistun-

Management in den Leistungserstel- selbststandige Dienst- gen trotz Verédnderungs-

von Dienstleis- lungsprozess leistungsanbieter prozess in den Unterneh-

tung§netzwer- o Herausforderung der o Herausforderung des men

ken in der schwierigen Erfassung Erhalts der Kundennahe | « Management der Leis-

Servicetrans- und Kontrolle der Qua- tungen trotz neuer, noch

formation litat von Dienstleistun- nicht definierter Prozesse
gen durch intangiblen und veranderter Struktu-
Charakter ren

Abbildung 1-3: Besonderheiten von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Die erste Besonderheit von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation liegt in
den Dienstleistungsmerkmalen begriindet. Durch die Entwicklung von einem produzieren-
den Unternehmen zu einem Dienstleistungsanbieter verschiebt sich der Fokus zunehmend
hin zu Dienstleistungen, wodurch die Eigenschaften dieser fiir das Management Relevanz
erhalten. Gemil3 Meffert und Bruhn (1997, S. 27) zeichnen sich Dienstleistungen durch drei
konstitutive Merkmale aus. Diese umfassen die Leistungsfahigkeit des Dienstleistungsan-
bieters, die Integration des externen Faktors sowie die Immaterialitit. Im Gegensatz zu ei-
nem ausschlieBlichen Angebot von Produkten gilt es, diese Merkmale beim Management
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der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation zu beriicksichtigen. Dabei ist ins-
besondere die Integration des Kunden in den Erstellungsprozess der Dienstleistungen zu be-
achten, da dieser nicht ohne den Kunden bzw. seine Objekte und/oder Informationen mog-
lich ist. Weiterhin sind entsprechend des Merkmals der Immaterialitit bzw. Intangibilitit die
Dienstleistungen nicht greifbar und nicht direkt beobachtbar. Daraus ergibt sich die Heraus-
forderung der schwierigen Erfassung und Kontrolle der Qualitit von Dienstleistungen, die
es im Rahmen des Managements von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransforma-
tion zu bewiltigen gilt.

Dariiber hinaus stellt die Anbieter-Kunde-Interaktion durch Dienstleistungsanbieter eine
zweite Besonderheit dar. Durch die Bildung eines Dienstleistungsnetzwerks erfolgt die Leis-
tungsbringung bei Kunden durch kooperierende Dienstleistungsanbieter. Dies fiihrt dazu,
dass der Produkthersteller in den meisten Fillen weniger bis keinen direkten Kundenkontakt
hat (Ahlstrém/N ordin 2006, S. 82; Esser/Seiter 2015, S. 7). Um dennoch die Kontrolle iiber
den Endkunden und den Service Encounter zu erhalten sowie die Beziehung zu den Kunden
und zu Informationen iiber ihre Bediirfnisse nicht zu verlieren (Ahlstrém/Nordin 2006, S.
82), ist aus Sicht des Produktherstellers stets die Kundennihe zu erhalten.

Zuletzt ergibt sich durch den Transformationsprozess die dritte Besonderheit von Dienst-
leistungsnetzwerken in der Servicetransformation. Der Wandel von einem produzierenden
Unternehmen zu einem Dienstleitungsanbieter geht einher mit einer Vielzahl von Verédnde-
rungen und Neugestaltungen. So besteht in einem sich transformierenden Unternehmen die
Notwendigkeit neuer Strukturen und Prozesse (Ahamed/Kamoshida/Inohara 2013, S. 178f.).
Entsprechend befinden sich Unternehmensstrukturen und -prozesse hiufig im Umbruch
bzw. sind noch nicht festgelegt oder definiert. Trotz dieser Verdnderungsprozesse in den
Unternehmen ist die Erstellung bzw. Lieferung von qualitativ einwandfreien Leistungen si-
cherzustellen.

Der dynamische Charakter der Transformation zu einem Dienstleistungsanbieter, der gerin-
gere Kundenkontakt sowie die Dienstleistungsmerkmale fithren daher zu Herausforderun-
gen, die es im Rahmen der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation zu mana-
gen gilt.

Theoretische Fundierung der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation

Im Rahmen der theoretischen Fundierung werden im Folgenden die Ansétze der Transakti-
onskostentheorie, der Resource-Dependence-Theorie sowie des Relational View zur Entste-
hung von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation thematisiert. Weiterhin
erfolgt eine kritische Wiirdigung der Ansitze hinsichtlich ihrer Eignung fiir den Untersu-
chungskontext dieser Arbeit.

Die Transaktionskostentheorie stellt einen Ansatz der Neuen Institutionendkonomik dar und
wurde basierend auf den Grundgedanken von Coase (1937) von Williamson (1975, 1979,
1981, 1991) weiterentwickelt. Den Kern des Ansatzes stellen Transaktionen als Untersu-
chungseinheit dar. Die Transaktionskostentheorie widmet sich der Koordination von Inter-
aktionen im Rahmen eines Produkt- oder Dienstleistungsaustauschs, wobei sie den Fokus
auf die Beherrschung und Kontrolle dieser wirtschaftlichen Leistungsbeziehungen legt (Wil-
liamson 1981, S. 552; Picot 1991, S. 147).
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Transaktionskosten lassen sich in vier verschiedene Kostenarten unterteilen: Anbahnungs-,
Vereinbarungs-, Kontroll- und Anpassungskosten. Anbahnungskosten umfassen dabei bei-
spielsweise Kosten fiir die Informationssuche iiber mogliche Partner einer Transaktion. Ver-
einbarungskosten beziehen sich z. B. auf Kosten und Aufwand im Rahmen von Verhand-
lungen und Vertragsdetails, wihrend Aufwendungen zur Sicherstellung eingehaltener Ver-
einbarungen hinsichtlich Qualitit, Termin, Preis usw. in Kontrollkosten zusammengefasst
werden. Zuletzt beschreiben Anpassungskosten die Kosten fiir die Durchsetzung von lau-
fenden Verinderungen (beispielsweise in Bezug auf Mengen und Preise) (Picot 1982, S.
270). Die Hohe dieser Kosten Idsst sich durch drei Dimensionen beeinflussen, durch Unsi-
cherheit, durch die Hiufigkeit der Transaktion und durch das Ausmal} dauerhafter transak-
tionsspezifischer Investitionen (Williamson 1979, S. 239).

Im Rahmen des Transaktionskostenansatzes ist daher die Hohe der Kosten fiir die Transak-
tionen entscheidend. Entsprechend wird auf Basis des Transaktionskostenansatzes die Ko-
operationsform gewihlt, die im Vergleich mit alternativen Formen die geringsten Transak-
tionskosten aufweist (Picot 1991, S. 149).

Der Ansatzpunkt der Transaktionskostentheorie fiir Dienstleistungsnetzwerke in der Ser-
vicetransformation liegt in der Integration der Transaktionskosten als Effizienzkriterium be-
griindet. Zur Wertgenerierung ist es notwendig, dass ein Dienstleistungsnetzwerk im Ver-
gleich zu anderen 6konomischen Koordinationsformen (z. B. vertikale Integration oder
marktbezogene Transaktionen) sowohl effektiv als auch effizient ist (Campbell/Wilson
1996, S. 17). Entsprechend wird basierend auf dem Transaktionskostenansatz ein Dienstleis-
tungsnetzwerk gebildet, wenn die Kosten fiir die Transaktionen im Rahmen des Netzwerks,
wie Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Nutzungs- und Auflésungskosten (Wohlgemuth 2002,
S. 54), die Kosten der Erstellung der Dienstleistung in der eigenen Organisation oder der
Beschaffung von Leistungen auf dem Markt unterschreiten (Williamson 1991, S. 283ff;
Letmathe 2001, S. 559; Stauss/Bruhn 2003, S. 12). Dies ist bei vielen produzierenden Un-
ternehmen, die sich im Rahmen der Servicetransformation zum Dienstleistungsanbieter ent-
wickeln mochten, der Fall, sodass Dienstleistungsnetzwerke aufgebaut werden. Im Hinblick
auf die Beeinflussung der Hohe der Transaktionskosten durch die Hiufigkeit der Transakti-
onen sowie durch dauerhafte spezifische Investitionen (Williamson 1979, S. 239) sind Netz-
werkbeziehungen basierend auf der Transaktionskostentheorie besonders vorteilhaft, wenn
diese auf Langfristigkeit ausgerichtet sind.

Anhand transaktionstheoretischer Uberlegungen lisst sich die Entwicklung von Unterneh-
men sowie verschiedener Kooperationsarten erklidren. Besonders relevant ist dieser Ansatz
im Rahmen von Make-or-Buy-Entscheidungen (Picot 1991, S. 149f.). In der Literatur wird
diese Theorie héaufig herangezogen, um mehrstufige Mirkte, Unternehmenskooperationen
oder Netzwerke okonomisch zu begriinden (z. B. Weber 1999; Wenninger-Zeman 2003;
Lasotta 2007). Jedoch werden unter anderem die Uberbetonung der Kosten sowie die be-
grenzte Anwendbarkeit in der Unternehmenspraxis als Kritikpunkte angefiihrt (Ghos-
hal/Moran 1996, S. 39; Prior 2016, S. 555).

Als zweiter theoretischer Ansatz wird der Resource-Dependence-Ansatz dargelegt. Der Re-
source-Dependence-Ansatz ist eine Interorganisationstheorie, die auf die Erklidrung organi-
satorischen Verhaltens innerhalb sowie zwischen Unternehmungen vor dem Hintergrund
kritischer Ressourcen abzielt (Pfeffer/Salancik 1978, S. 1ff.). Der Ansatz basiert auf der
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grundlegenden Annahme der Knappheit von Ressourcen, mit denen sich Organisationen
konfrontiert sehen. Durch einen Austausch mit anderen Unternehmen wird der Knappheit
entgegengewirkt. Dies fiihrt jedoch zu Abhéngigkeiten des Unternehmens von den iiber die
notwendigen Ressourcen verfiigenden Organisationen, wodurch sich die Autonomie des Un-
ternehmens verringert (van Gils 1984, S. 1081; Sydow 1992, S. 196). Die Stirke der Abhén-
gigkeit der Unternehmen variiert in diesem Zusammenhang basierend auf der Notwendigkeit
der Ressource fiir die Erstellung der Leistung, auf der relativen Knappheit sowie auf der
Konzentration der Ressource auf dem Markt (Jacobs 1974, S. 50; Brunner 2011, S. 33).
Aufgrund der Abhéngigkeit von externen, Ressourcen liefernden Unternehmen ergibt sich
ein Machtungleichgewicht, wodurch die iiber Ressourcen verfiigende Partei in der Lage ist,
der anderen Partei Forderungen zu stellen, an deren Erfiillung die Bereitstellung der Res-
sourcen gekniipft ist (Brunner 2011, S. 33).

Zur Kompensation des Autonomieverlusts und Reduktion von Umweltunsicherheiten ver-
suchen Unternehmen daher, interorganisationale Beziehungen aufzubauen. Bei andauernder
verminderter Autonomie durch Abhéngigkeiten von iiber notwendige Ressourcen verfiigen-
den Unternehmen, erfolgt die Entwicklung von Strategien mit dem Ziel der Kontrolle des
Verhaltens der anderen Unternehmen, von denen diese abhéngig sind (van Gils 1984, S.
1081; Sydow 1992, S. 196). So lassen sich zur Erlangung der Kontrolle iiber kritische Res-
sourcen und zur Verringerung von Unsicherheiten zwei verschiedene Strategien unterschei-
den. Zum einen besteht die Moglichkeit einer vertikalen Integration des iiber Ressourcen
verfiigenden Unternehmens, zum anderen ist eine mogliche Strategie die Kooperation mit
diesem Unternehmen (Pfeffer/Salancik 1978, S. 113ff., 143ff.; Freiling 2008, S. 42). So hat
der Resource-Dependence-Ansatz Auswirkungen auf Strukturen innerhalb Organisationen
sowie auf Verbindungen zu externen Unternehmen.

In Bezug auf Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation liefert der Resource-
Dependence-Ansatz einen weiteren Erkldrungsansatz fiir die Entstehung dieser Dienstleis-
tungsnetzwerke und setzt dabei an der Notwendigkeit von Ressourcen bzw., iibertragen auf
den Untersuchungskontext, an der Notwendigkeit dienstleistungsbezogener Ressourcen ei-
nes produzierenden Unternehmens an. Im Rahmen einer interorganisationalen Kooperation
wird in diesem Zusammenhang versucht, die fiir die Leistungserstellung notwendigen Res-
sourcen zu erhalten und gleichzeitig die Umweltunsicherheiten moglichst gering zu halten.

Der Resource-Dependence-Ansatz stellt eine zur Erklarung von Netzwerkbeziehungen hiu-
fig herangezogene Theorie dar (Sydow 1992, S. 196). Weiterhin setzt sich dieser Ansatz
detailliert mit der Machtproblematik innerhalb sowie zwischen Organisationen auseinander
(Sydow 1992, S. 198) und stellt die unterschiedlichen Machtpositionen und die daraus re-
sultierenden Machtungleichheiten heraus (Brunner 2011, S. 37). Jedoch liegen die Schwi-
chen dieses Ansatzes unter anderem darin, dass er die Beziehungen zwischen Unternehmen
und der Umwelt nicht ganzheitlich aufzeigt. Ebenso wird in dem Ansatz lediglich von ein-
seitigen Abhingigkeiten zwischen Organisationen ausgegangen, wihrend in der Realitit
auch gegenseitige Abhingigkeiten auftreten (Brunner 2011, S. 37). Dariiber hinaus verpasst
es der Resource-Dependence-Ansatz, Informationsasymmetrien zu beriicksichtigen, und
nimmt vollstindig vorliegende Informationen an (Gulati/Dialdin/Wang 2002, S. 282). Eine
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weitere Einschrinkung dieses Ansatzes ergibt sich durch die Fokussierung auf materialis-
tisch getriebenes Verhalten, wodurch andere Einflussgroen wie kulturelle oder ideologi-
sche Faktoren nicht beriicksichtigt werden (Brunner 2011, S. 37).

Da andere bestehende Ansitze Vor- und Nachteile von Unternehmen, die Teil eines Netz-
werks sind und von der Leistung der Partnerunternehmen beeinflusst werden, nicht hinrei-
chend erkliren, betrachtet der Relational View-Ansatz von Dyer und Singh (1998) als Ana-
lyseeinheit ein Netzwerk. Im Fokus des Relational View-Ansatzes stehen die Beziehungen
zwischen Unternehmen, die durch den interorganisationalen Austausch von Ressourcen zu
Wettbewerbsvorteilen gegeniiber Unternehmen fithren kdnnen, die nicht in eine spezifische
Beziehung iiber Marktbeziehungen hinaus investieren (Dyer 1996, S. 271; Dyer/Singh 1998,
S. 661). Eine solche Austauschbeziehung erméglicht das Generieren von iiberdurchschnitt-
lichen Profiten, die Unternehmen nicht allein, sondern nur in Kooperation mit anderen Un-
ternehmen im Rahmen eines Netzwerks erreichen konnen. Diese Profite werden von Dyer
und Singh (1998, S. 662) als ,relational rents” bezeichnet. Diese Relational Rents lassen
sich durch vier Faktoren steigern (Dyer/Singh 1998, S. 662f.). So stellen beziechungsspezifi-
sche Investitionen eine Quelle interorganisationaler Wettbewerbsvorteile dar. Weiterhin be-
einflussen ein routinierter Wissenstransfer zwischen den Netzwerkunternehmen, komple-
mentéire Fihigkeiten und Ressourcen sowie effektive Leitungsstrukturen die Generierung
von Wettbewerbsvorteilen im Rahmen einer interorganisationalen Beziehung positiv
(Dyer/Singh 1998, S. 662f.).

Diese interorganisationalen Beziehungen sind ebenfalls in Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation Ausgangspunkt fiir Wettbewerbsvorteile. Spezifische Investitionen,
ein Transfer von Wissen, Fahigkeiten und Ressourcen sowie wirksame Strukturen zur Steu-
erung sind notwendig, um diese Beziehungen aufzubauen, zu pflegen und gemeinsam von
thnen zu profitieren. In der Literatur zur Servicetransformation basieren viele Argumentati-
onen zur Erkldrung von Wettbewerbsvorteilen durch Kooperation mehrerer Unternehmen in
Netzwerken auf dem Relational View-Ansatz (z. B. Mathieu 2001; Windahl/Lakemond
2006; Bastl et al. 2012; Hakanen/Jaakkola 2012; Gebauer/Paiola/Saccani 2013; Spring/
Araujo 2013; Eloranta/Turunen 2015, p. 404).

Im Rahmen einer abschlieffenden Wiirdigung der Ansdtze wird deutlich, dass im Kontext
von Netzwerkbeziehungen in der Literatur sowohl die Transaktionskostentheorie und der
Resource-Dependence-Ansatz (Sydow 1992, S. 196) als auch der Relational View-Ansatz
hiufig herangezogen werden (Eloranta/Turunen 2015, p. 398, 404). Wihrend die Transakti-
onskostentheorie die Rolle der Transaktionskosten zur Festlegung effizienter Steuerungs-
strukturen in den Vordergrund riickt, legt der Resource-Dependence-Ansatz seinen Fokus
auf die durch den Austausch notwendiger Ressourcen resultierenden Abhingigkeitsstruktu-
ren zwischen Organisationen. Dabei beziehen sich beide Theorien lediglich auf individuelle
Transaktionen eines Unternehmens. Jedoch beriicksichtigt keiner der beiden Ansitze die Be-
ziehungen und Prozesse, die es zusammenarbeitenden Unternehmen ermoglicht, eigene so-
wie gemeinsame Fihigkeiten auszubilden und gegenseitige Vorteile zu erzielen (Loren-
zoni/Lipparini 1999, S. 319). Der Relational View-Ansatz hingegen stellt explizit die Bezie-
hungen zwischen Unternehmen eines Netzwerkgefiiges in den Fokus der Betrachtung
(Dyer/Singh 1998, S. 661). Da die vorliegende Arbeit den Fokus auf die Interaktionen und
Beziehungen mehrerer Netzwerkunternehmen im Rahmen der Servicetransformation legt,
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erfolgt hier die Entscheidung fiir den Relational View-Ansatz, der dieser Arbeit zugrunde
gelegt werden soll. Detailliert wird dieser Ansatz im Rahmen der Bearbeitung der dritten
Forschungsliicke in Kapitel 4 als Theorie zur Herleitung des Untersuchungsmodells Anwen-
dung finden.

1.3 Ziele und Forschungsfragen der Arbeit

Bezugnehmend auf die genannten Forschungsliicken besteht die zentrale Zielsetzung dieser
Arbeit darin, einen Beitrag zur wissenschaftlichen Forschung im Hinblick auf Dienstleis-
tungsnetzwerke im Kontext der Servicetransformation zu leisten sowie fiir die Unterneh-
menspraxis mal3gebliche Empfehlungen zum erfolgreichen Management dieser Dienstleis-
tungsnetzwerke zu liefern. Im Fokus der Arbeit steht daher eine detaillierte Auseinanderset-
zung mit den Beziehungen und Interaktionen zwischen den verschiedenen Netzwerkpart-
nern, um Kernpunkte herauszuarbeiten, die es einem Dienstleistungsnetzwerk in der Ser-
vicetransformation ermdéglichen, erfolgreich zu agieren und fiir den Kunden qualitativ hoch-
wertige Leistungen zur Verfiigung zu stellen, die zum Erfolg des Dienstleistungsnetzwerks
in der Servicetransformation beitragen.

Zur Erreichung dieses iibergreifenden Ziels werden die folgenden drei Teilziele gesetzt:

1) Im Rahmen des Qualititsmanagements in Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation ist es das erste Teilziel, Barrieren zu identifizieren, die der Er-
stellung einer hohen Dienstleistungsqualitit entgegenwirken. Auf diese Weise sollen
Ansatzpunkte erarbeitet werden, wie die Qualitét in Dienstleistungsnetzwerken wéh-
rend der Servicetransformation sicherzustellen ist.

2)  Weiterhin gilt es als zweites Teilziel, Faktoren herauszuarbeiten, die dazu fiihren, dass
Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Servicetransformation erfolgreich agieren.
Diese Stellhebel liefern den Unternehmen in der Servicetransformation wichtige Er-
kenntnisse zur Steigerung des Erfolgs ihrer Dienstleistungsnetzwerke.

3)  Das letzte Teilziel besteht darin, Wirkungsbeziehungen zwischen den identifizierten
Erfolgsfaktoren und gewiinschten, positiven Ergebnissen von Dienstleistungsnetzwer-
ken im Kontext der Servicetransformation aufzuzeigen. Auf Basis der Effekte soll ab-
geleitet werden, welche Faktoren zu steigern sind, um ein leistungsstarkes und kun-
denattraktives Dienstleistungsnetzwerk im Kontext der Servicetransformation zu rea-
lisieren.

Die drei Teilziele sind im Bezugsrahmen der Arbeit dargestellt (Abbildung 1-3).
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Abbildung 1-3: Bezugsrahmen der Arbeit

Aus diesen drei genannten Teilzielen lassen sich insgesamt neun Forschungsfragen ableiten.
Dabei beziehen sich die Forschungsfragen 1a bis 1c auf die Barrieren im Qualitdtsmanage-
ment von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation. Konkret wur-
den hierzu die folgenden Forschungsfragen formuliert:

la.

1b.

Ic.

Welche Konzepte bestehen beziiglich des Qualitdtsmanagements von Dienstleistungs-
netzwerken im Rahmen der Servicetransformation?

Welche Barrieren entstehen im Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken
im Rahmen der Servicetransformation?

Wie lassen sich diese Barrieren strukturieren?

Zur Konkretisierung des zweiten Teilziels erfolgte die Erstellung der Forschungsfragen 2a
bis 2c, die sich den Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Ser-
vicetransformation widmen. Sie lauten wie folgt:

2a.

2b.

2c.

Welche Faktoren fiihren zu einem erfolgreichen Dienstleistungsnetzwerk im Kontext der

Servicetransformation?

Welche Kategorien bilden diese Erfolgsfaktoren?

Welche Unterschiede bestehen im Rahmen der Servicetransformation zwischen ver-
schiedenen Arten von Dienstleistungsnetzwerken in Bezug auf die Erfolgsfaktoren?
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Zuletzt wurden im Hinblick auf Teilziel 3 die Forschungsfragen 3a bis 3¢ formuliert, die
sich auf die Wirkungsbeziehungen zwischen Erfolgsfaktoren und erfolgsmessenden Zielva-
riablen fokussieren. Diese sind im Folgenden aufgefiihrt:

3a. Welche Erfolgsfaktoren sind entscheidend fiir Dienstleistungsnetzwerke in der Service-
transformation basierend auf dem Relational View-Ansatz?

3b. Welche Erfolgsfaktoren haben einen Einfluss auf die Performance, Innovativitdt, Kun-
denzufriedenheit sowie Partnerbindung eines Dienstleistungsnetzwerks in der Ser-
vicetransformation?

3c. Welche Erfolgsfaktoren haben den stirksten Einfluss auf die Performance, Innovativi-
tat, Kundenzufriedenheit sowie Partnerbindung in einem Dienstleistungsnetzwerk in der
Servicetransformation?

1.4 Gang der Untersuchungen

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung sowie der aufgeworfenen Forschungsfragen gliedert
sich die Arbeit in insgesamt sieben Kapitel. Drei der Kapitel (Kapitel 2-4) stellen die Haupt-
kapitel der Arbeit dar und beinhalten jeweils theoretisch-konzeptionelle Herleitungen sowie
empirische Studien. Im Rahmen der qualitativen Studien in Kapitel 2 und 3, die ausfiihrliche
Experteninterviews umfassen, wird dabei eine Mikroperspektive eingenommen, wihrend
die quantitative Studie in Kapitel 4 eine breitere Untersuchung auf Makroebene ermoglicht.
Abbildung 1-4 visualisiert die Struktur der Arbeit.
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Abbildung 1-4: Struktur der Arbeit
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Im Anschluss an das einleitende Kapitel 1 werden in Kapitel 2 die Barrieren im Qualitits-
management von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation' be-
leuchtet. Dazu wird zunichst neben der Relevanz des Themas auf die konzeptionellen
Grundlagen von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation einge-
gangen. Hierbei folgt auf kurze Definitionen und Typologisierungsansitze von Dienstleis-
tungsnetzwerken in der Servicetransformation eine Auseinandersetzung mit den Konzepten
des Qualititsmanagements von Dienstleistungsnetzwerken sowie den Besonderheiten der
Servicetransformation fiir das Qualitdtsmanagement in Dienstleistungsnetzwerken. Daran
schlieBt sich eine umfassende Literaturanalyse an zur Identifikation potenzieller Probleme
im Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken aus bisherigen Forschungsarbeiten
zu angrenzenden Themengebieten. Weiterhin wird eine empirische qualitative Untersu-
chung (n = 6) durchgefiihrt. Die qualitative Studie verfolgt das Ziel, fiir den Untersuchungs-
kontext spezifische Barrieren im Qualititsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken zu
erfassen sowie die aus der Literatur herausgearbeiteten Barrieren auf Ubertragbarkeit auf
den Kontext der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation zu iiberpriifen. Ab-
schlieBend werden Implikationen fiir Forschung und Unternehmenspraxis gegeben, Limita-
tionen aufgezeigt sowie weiterer Forschungsbedarf formuliert.

Kapitel 3 widmet sich der Identifikation von Erfolgsfaktoren fiir Dienstleistungsnetzwerke
im Kontext der Servicetransformation®. Hierbei werden nach der Darstellung der Relevanz
des Themas sowie einer Prisentation der konzeptionellen Grundlagen potenzielle Erfolgs-
faktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation aus der Literatur her-
ausgearbeitet. Im Rahmen einer qualitativen Studie (n = 25) werden Experteninterviews mit
leitenden Mitarbeitern aus Unternehmen dieser Dienstleistungsnetzwerke gefiihrt, um Er-
folgsfaktoren fiir den konkreten Untersuchungsgegenstand der Dienstleistungsnetzwerke in
der Servicetransformation zu identifizieren. In der darauffolgenden Schlussbetrachtung wer-
den aus den Ergebnissen der qualitativen Studie Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen
abgeleitet und zukiinftiger Forschungsbedarf aufgezeigt.

In Kapitel 4 werden Wirkungsbeziehungen der Erfolgsfaktoren auf erfolgsmessende Ziel-
groBen untersucht®. Hierzu erfolgt zunichst eine theoretische Fundierung der Dienstleis-
tungsnetzwerke im Kontext der Servicetransformation, wobei neben einer kurzen Definition,
die Theorie Relational View dargestellt und auf Dienstleistungsnetzwerke in der Ser-
vicetransformation iibertragen wird. Daran schlieBt sich eine literaturbasierte Darstellung
der Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation und ihrer
Auswirkungen an. Dariiber hinaus erfolgt die Entwicklung eines Hypothesenmodells, wo-

! Kapitel 2 wurde als Beitrag mit dem Titel ,,Qualitéitsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation — Konzepte, Barrieren und empirische Befunde®“ im Forum Dienstleistungsmanage-
ment 2016 veroffentlicht: Weigel, S. (2016): Qualititsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation — Konzepte, Barrieren und empirische Befunde, in: Bruhn, M./Hadwich, K. (Hrsg.):
Servicetransformation — Entwicklung vom Produktanbieter zum Dienstleistungsunternehmen. Forum Dienst-
leistungsmanagement, Wiesbaden, S. 663-693.

2 Kapitel 3 wurde als Beitrag mit dem Titel ,,Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation — Eine empirische Analyse* in Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche
Forschung eingereicht und befindet sich im Begutachtungsprozess.

3 Kapitel 4 wurde als Beitrag mit dem Titel ,,Success Factors of Service Networks in the Context of Servitiza-
tion — Development and Verification of an Impact Model*“ im Journal Industrial Marketing Management ein-
gereicht und befindet sich im Begutachtungsprozess.
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raufhin die verwendete Methodik der quantitativen Studie (n = 257) aufgefiihrt wird. An-
schlieBend werden die Ergebnisse der quantitativen Studie préisentiert und diskutiert, bevor
Implikationen fiir Forschung und Unternehmenspraxis, Limitationen und Anhaltspunkte fiir
weitere Forschung gegeben werden.

Kapitel 5 stellt die abschlieBende Schlussbetrachtung dar. In diesem Kapitel werden zu-
nédchst durch prignante Beantwortung der Forschungsfragen die zentralen Ergebnisse der
Arbeit zusammengefasst und anschlieBend daraus konkrete Handlungsempfehlungen fiir die
Unternehmenspraxis abgeleitet. Neben der kritischen Auseinandersetzung mit der eigenen
Forschung im Rahmen von Limitationen erfolgt eine Darstellung des weiteren Forschungs-
bedarfs.
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2. Qualitaitsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation — Konzepte, Barrieren und empirische
Befunde*

2.1 Einleitung

Produzierende Unternehmen sehen sich aufgrund des technologischen Fortschritts, der
Commoditisierung von Produkten, des zunehmenden Wettbewerbsdrucks sowie der ge-
stiegenen Kundenanforderungen groen Herausforderungen gegeniiber, die sie dazu veran-
lassen, neue Geschiftsmodelle zu entwickeln (Moller/Rajala/Svahn 2005, S. 1274; Bruhn/
Hepp/Hadwich 2015, S. 135). Durch das zusétzliche Anbieten von Dienstleistungen sehen
die Produkthersteller die Chance, ihre Wettbewerbsfihigkeit zu sichern (Bruhn/Hepp/
Hadwich 2015, S. 135) sowie eine lange und gewinnbringende Kundenbeziehung aufzu-
bauen (Johnson/Mena 2007, S. 27). Diese Entwicklung vom Produkthersteller zum Dienst-
leister wird in der englischsprachigen, wissenschaftlichen Literatur als Servitization (z. B.
Vandermerwe/Rada 1988) und in der deutschen Literatur als Servicetransformation (z. B.
Bruhn/Hepp/Hadwich 2015) bezeichnet.

Aufgrund begrenzter Kapazititen ist es jedoch fiir ein einzelnes Unternehmen héufig nicht
moglich, dem Kunden neben Produkten ebenfalls Serviceleistungen oder Komplettlésun-
gen anzubieten (Gebauer 2013, S. 31). Daher schlieen sich viele Unternehmen mit ande-
ren Unternehmen zusammen, um in so genannten Dienstleistungsnetzwerken fiir den Kun-
den Serviceleistungen erbringen zu konnen (Davies/Brady/Hobday 2007, S. 183;
Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 32). Je hoher der Grad der Servicetransformation ist, des-
to stirker ausgeprigt sind die Netzwerkaktivititen der Unternehmen (Bikfalvi et al. 2013).
Fiir ein produzierendes Unternehmen ermdoglicht die Bildung von Partnerschaften in Form
eines Dienstleistungsnetzwerks, die Servicetransformation voranzutreiben, eine Ser-
vicestrategie umzusetzen und Dienstleistungen anzubieten (Mathieu 2001, S. 466; Gebau-
er/Paiola/Saccani 2013, S. 31). Durch die Netzwerkpartner ist es den produzierenden Un-
ternehmen moglich, sich auf ihre Kernkompetenzen zu fokussieren und dennoch mehr
Wert zu generieren als ohne Netzwerk (Mathieu 2001, S. 466; Johnson/Mena 2007, S. 27).
Daher kommen Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation eine
grofle Bedeutung fiir die Unternehmenspraxis zu.

Auch in der Forschung ist die Bedeutung der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetrans-
formation in den vergangenen Jahren stark angestiegen. Das Journal Industrial Marketing
Management hat in diesem Zusammenhang 2013 sogar einen Special Issue zu Dienstleis-
tungsnetzwerken im Business-to-Business-Kontext mit Fokus auf Servicetransformation

4 Dieser Beitrag wurde im Forum Dienstleistungsmanagement 2016 verdffentlicht: Weigel, S. (2016): Quali-
tatsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation — Konzepte, Barrieren
und empirische Befunde, in: Bruhn, M./Hadwich, K. (Hrsg.): Servicetransformation — Entwicklung vom Pro-
duktanbieter zum Dienstleistungsunternehmen. Forum Dienstleistungsmanagement, Wiesbaden, S. 663-693.
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herausgegeben. Auch erklirten Ostrom et al. (2015) die Themen Servicetransformation
und Dienstleistungsnetzwerke zu Research Priorities.

Im Rahmen der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation ist insbesondere die
Sicherstellung der Qualitidt eine wesentliche Herausforderung. Dies liegt unter anderem in
den Charakteristika von Dienstleistungsnetzwerken wie beispielsweise der Vielzahl an ko-
operierenden Unternehmen begriindet. Da Qualitédt iber Kundenzufriedenheit und Kun-
denbindung letztendlich zu 6konomischem Erfolg fithrt (Bruhn 2013, S. 13), nimmt diese
einen sehr hohen Stellenwert ein.

Trotz dieser groBen Relevanz bestehen beziiglich des Qualititsmanagements bei Dienst-
leistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation betrichtliche Liicken in der
Forschung. Bei der Entwicklung eines Produktherstellers zum Dienstleistungsanbieter
blieb die Netzwerkperspektive bisher weitgehend unberiicksichtigt (Gebauer/Paiola/
Saccani 2013, S. 32; Henneberg/Gruber/Naudé 2013, S. 4). Beispielsweise sind die Bil-
dung und der Einsatz von Dienstleistungsnetzwerken zur Unterstiitzung der Servicetrans-
formation weder theoretisch noch empirisch erforscht (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S.
32). Dariiber hinaus wurde die Qualititssteuerung in Dienstleistungsnetzwerken bisher
kaum beriicksichtigt. Es liegen sowohl konzeptionelle Defizite als auch ein Mangel an em-
pirischen Erkenntnissen zur Steuerung der Qualitdt in Dienstleistungsnetzwerken vor
(Meschke 2013, S. 5). Dabei sind besonders die Problembereiche bei der Erstellung von
Dienstleistungsnetzwerken noch nicht hinreichend erforscht (Ahlstrém/Nordin 2006, S.
79).

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel dieses Beitrags, sich mit dem Qualitdtsmanage-
ments in Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation auseinanderzu-
setzen und damit verbundene Barrieren herauszuarbeiten, um einen ersten Ansatzpunkt zur
Sicherstellung der Qualitdt in Dienstleistungsnetzwerken wéhrend der Servicetransforma-
tion zu liefern. Daraus ergeben sich die folgenden Forschungsfragen:

o Welche Konzepte bestehen beziiglich des Qualitdtsmanagements von Dienstleistungs-
netzwerken im Rahmen der Servicetransformation?

o Welche Barrieren entstehen im Qualitidtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken
im Rahmen der Servicetransformation?

o Wie lassen sich diese Barrieren strukturieren?

Um diese Forschungsfragen zu beantworten, werden in Abschnitt 2.2 zunichst die konzep-
tionellen Grundlagen von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformati-
on beleuchtet. Dazu werden Definitionen und Typologisierungsansidtze von Dienstleis-
tungsnetzwerken in der Servicetransformation, Konzepte des Qualitdtsmanagements von
Dienstleistungsnetzwerken sowie Besonderheiten der Servicetransformation fiir das Quali-
tatsmanagement in Dienstleistungsnetzwerken erldutert. In Abschnitt 2.3 erfolgt daraufhin
eine Aufarbeitung potenzieller Probleme im Qualititsmanagement von Dienstleistungs-
netzwerken aus der Literatur. Daran schlie3t sich eine empirische qualitative Untersuchung
an (Abschnitt 2.4), um die Ubertragbarkeit der aus der Literatur identifizierten Barrieren
auf den Kontext der Servicetransformation zu iiberpriifen und um weitere, in den Unter-
nehmen existierende Barrieren zu erfassen. Zuletzt erfolgt in Abschnitt 2.5 im Rahmen der



32 Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation

Schlussbetrachtung die Ableitung von Implikationen fiir die Forschung und Handlungs-
empfehlungen fiir Unternehmen sowie die Darstellung von Limitationen und weiterem
Forschungsbedarf.

2.2 Konzeptionelle Grundlagen zum Qualititsmanagement von
Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation

2.2.1 Begriff der Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Servicetransformation

Unternehmensnetzwerke stellen eine intermedidre Organisationsform dkonomischer Akti-
vitdten zwischen Markt und Hierarchie dar, die durch kooperierende, reziproke Beziehun-
gen gekennzeichnet ist. Die Verbindungen der rechtlich selbststiandigen, doch wirtschaft-
lich voneinander abhéngigen Unternehmen innerhalb des Netzwerks sind stérker als bei
rein marktlichen Beziehungen und schwicher als in einer typischen Hierarchie (Sydow
1992, S. 79; Frey 2002, S. 24; Siebert 2010, S. 9). Dariiber hinaus bestehen Unterneh-
mensnetzwerke aus mindestens drei Unternehmen, die sachlich und zeitlich ohne Befris-
tung, auf Basis von schriftlichen oder formlosen Vereinbarungen zusammenarbeiten
(Wohlgemuth 2002, S. 17). In Anlehnung an die Definition von Unternehmensnetzwerken
lassen sich Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation als besondere Auspré-
gung von Unternehmensnetzwerken wie folgt definieren:

Ein Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation ist ein Zusammenschluss von
mehr als zwei wirtschaftlich abhingigen, jedoch rechtlich selbststindigen Unterneh-
men, angesiedelt zwischen marktlicher Transaktion und vertikaler Integration, das auf
die Erstellung eines Produkt-Dienstleistungsangebots ausgerichtet ist (vgl. Ahlert/Evan-
schitzky/Hesse 2002, S. 13; Benkenstein/Zielke 2003, S. 409; Bruhn/Stauss 2003, S. 7).

2.2.2 Typologisierungsansitze von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation

Dienstleistungsnetzwerke lassen sich auf Basis unterschiedlicher Aspekte voneinander un-
terscheiden (Stauss/Bruhn 2003, S. 7; Sydow 2010, S. 379). Beispielsweise erfolgt je nach
Machtstruktur und Autonomie eine Unterscheidung in hierarchische und polyzentrische
Dienstleistungsnetzwerke (Sydow 1992, S. 80; Wildemann 1997, S. 422ff.; Stauss/Bruhn
2003, S. 9; fiir eine ausfiihrliche Diskussion siehe Stauss/Bruhn 2003, S. 7ff.).

Typologisierungsansitze fiir Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Servicetransforma-
tion liefern Henneberg, Gruber und Naudé (2013) und Gebauer, Paiola und Saccani (2013).
Um als Produkthersteller ebenfalls Dienstleistungen anzubieten, lassen sich anhand der
Richtung des Zusammenschlusses verschiedene Dienstleistungsnetzwerke voneinander ab-
grenzen. Neben vertikalen After-Sales-Dienstleistungsnetzwerken und horizontalen Out-
sourcing-Dienstleistungsnetzwerken kommen vertikale Lebenszyklus-Dienstleistungs-
netzwerke sowie horizontale Integrations-Dienstleistungsnetzwerke vor (Gebauer/Paiola/
Saccani 2013, S. 35). Das vertikale After-Sales-Dienstleistungsnetzwerk, deren Partner
entsprechend des Namens vertikal auf der Wertschopfungskette angeordnet sind, besteht



Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation 33

aus einem fokalen Unternehmen, dem Produkthersteller, sowie aus Servicepartnern der
Logistik und Zulieferern von Ersatzteilen. Das Netzwerk befasst sich hauptsdchlich mit
Aufgaben im Zusammenhang mit der Verwendung des Produktes und der Nachkaufphase
(Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 35). Im Gegensatz dazu verfiigt das horizontale Outsour-
cing-Dienstleistungsnetzwerk iiber Servicepartner auf horizontaler Ebene. Ein Outsour-
cing-Spezialist, der sich entweder aus dem Produkthersteller oder dem Kundenunterneh-
men entwickeln kann, ubernimmt in diesem Netzwerk die Funktion des fokalen
Unternehmens (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 37). Bei dem vertikalen Lebenszyklus-
Dienstleistungsnetzwerk fokussieren sich die Netzwerkakteure wiederum auf eine Wert-
schopfungskette. Hier beziehen sich die Leistungen der Netzwerkpartner jedoch auf den
gesamten Lebenszyklus des Produktes (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 40). Das horizon-
tale Integrations-Dienstleistungsnetzwerk umfasst wie das horizontale Outsourcing-
Dienstleistungsnetzwerk mehrere Wertschopfungsketten, bezieht jedoch auch Experten auf
derselben Wertschopfungsstufe mit ein. Dieses Netzwerk bildet eine flexible Plattform, aus
der das fokale Unternehmen die jeweils am besten geeigneten Partner zur Befriedigung der
Kundenbediirfnisse auswihlt.

Henneberg, Gruber und Naudé (2013, S. 5) unterscheiden in diesem Zusammenhang in
First, Second und Third Order Service Networks. First Order Service Networks beziehen
sich hauptsédchlich auf Produkthersteller, die jedoch zusitzliche Serviceleistungen durch
Dritte anbieten. Second Order Service Networks umfassen Dienstleistungsnetzwerke, die
Produkte in Verbindung mit Dienstleistungen und so genannte ,,Solutions* anbieten. Bei
den Third Order Service Networks stehen wissens- und informationenbezogene Dienstleis-
tungen im Vordergrund, wéhrend die materiellen Produkte, die ,,Tangibles®, in den Hinter-
grund riicken (Henneberg/Gruber/Naudé 2013, S. 5).

2.2.3 Qualititsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken

Die Dienstleistungsqualitdt wird definiert als die Fihigkeit des Anbieters, eine primér im-
materielle Leistung, die eine Integration des Kunden erfordert, entsprechend der Erwartun-
gen und Anforderungen des Kunden zu erstellen. Sie ergibt sich aus der Summe der Quali-
tatskomponenten bezogen auf die einzelnen Charakteristika einer Dienstleistung (Bruhn
2013, S. 33). Um eine hohe Dienstleistungsqualitit zu erreichen, ist ein erfolgreiches Qua-
lititsmanagement erforderlich.

Im Rahmen des Qualititsmanagements von Dienstleistungen hat sich eine Aufspaltung in
die Planungs-, Durchfiihrungs- und Kontrollphase etabliert (Bruhn 2013, S. 67), wobei sich
die Qualitdtsumsetzung im Rahmen der Durchfiihrungsphase wiederum in operative Quali-
tatsplanung, Qualitdtslenkung, Qualitétspriifung und Qualititsmanagementdarlegung unter-
teilen ldsst (sieche Abbildung 2-1). Die Analysephase der Dienstleistungsqualitit ist in jeder
der Phasen verankert. Diese Phasen des Qualitdtsmanagements sind ebenfalls auf das Qua-
lititsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken iibertragbar.
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Abbildung 2-1: Phasen des Qualititsmanagements in Dienstleistungsnetzwerken
(Quelle: in Anlehnung an Bruhn 2013, S. 67)

Im Rahmen der Analysephase der Dienstleistungsqualitit von Dienstleistungsnetzwerken
gilt es, die Qualitdt zu erfassen und zu analysieren. In Dienstleistungsnetzwerken wurde
die Qualitit von Birkelbach (1993), Meldau (2007), Bruhn et al. (2010) sowie Benkenstein
und Zielke (2003) untersucht. Aus diesen Arbeiten lisst sich ableiten, dass sich die Dienst-
leistungsqualitidt in Dienstleistungsnetzwerken aus den verschiedenen Teilqualititen der
Netzwerkpartner zusammensetzt (Birkelbach 1993; Meldau 2007; Bruhn et al. 2010; Ben-
kenstein/Zielke 2003). Daher ist es essentiell, dass alle Netzwerkpartner die gewiinschte
Qualitédt erbringen. Dies gilt es, im Rahmen des Qualititsmanagements von Dienstleis-
tungsnetzwerken sicherzustellen.

Mit der Qualititsumsetzung in Dienstleistungsnetzwerken haben sich einzelne Arbeiten
auseinandergesetzt. Als Steuerungsinstrumente der Dienstleistungsqualitdt von Dienstleis-
tungscentern werden beispielsweise die Selektion der Netzwerkpartner, das Kontraktmar-
keting sowie eine partnergerichtete, interne Kommunikation genannt (Birkelbach 1993;
Meldau 2007). Im Rahmen der Beziehungsqualitidt in Dienstleistungsnetzwerken werden
neben der Kommunikation Autonomie, Partizipation, Wertedhnlichkeit, Bonusprogramme
und die Personalentwicklung als wichtige Steuerungsinstrumente der Qualitit aufgefiihrt
(Backhaus 2009). Auch beziiglich der Qualitdt in Beziehungstriaden gelten die interne
Kommunikation und die Personalentwicklung, aber auch die Personalauswahl, qualitétsbe-
zogene Anreizsysteme sowie eine interne und externe Qualitédtspriifung als Steuerungsin-
strumente der Qualitdt (Murmann 1999; Bruhn/Hadwich 2003). Diese Steuerungsinstru-
mente ermOglichen eine Qualititsumsetzung im Rahmen der Durchfithrungsphase des
Qualitdtsmanagements.
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2.2.4 Besonderheiten der Servicetransformation fiir das Qualitditsmanagement von
Dienstleistungsnetzwerken

Die Besonderheiten der Servicetransformation fiir das Qualitditsmanagement in Dienstleis-
tungsnetzwerken ergeben sich durch die Dienstleistungscharakteristika, die Vielzahl an
Akteuren innerhalb eines Dienstleistungsnetzwerks sowie durch den Wandlungsprozess
innerhalb des Unternehmens. Abbildung 2-2 stellt diese Besonderheiten und ihre Auswir-
kungen auf das Qualititsmanagement in Dienstleistungsnetzwerken iiberblicksartig dar.

Implikationen fir das Qualitdtsmanagement in

el Dienstleistungsnetzwerken

Dienstleistungs- « Herausforderung der schwierigeren Messbarkeit der Qualitat von
charakteristika Leistungen als von Produkten aufgrund des intangiblen Charakters von
Leistungen

« Berlcksichtigung des in den Leistungserstellungsprozess integrierten
Kunden beim Qualitditsmanagement

Multipersonalitat « Sicherstellung einer einheitlich hohen Qualitat trotz der Vielzahl an
unterschiedlichen Akteuren

« Koordination der selbststandigen Akteure im Rahmen des
Qualitdtsmanagements im Dienstleistungsnetzwerk

Transformation « Vermeidung von Qualitdtsschwankungen trotz Wandlungsprozess
innerhalb des Unternehmens

. Steuerung der Qualitat trotz neuer oder noch nicht definierter Prozesse
sowie fehlender, unklarer oder neuer Verantwortlichen

Abbildung 2-2: Besonderheiten der Servicetransformation fiir das Qualititsmanagement in
Dienstleistungsnetzwerken

Dienstleistungscharakteristika

Besonderheiten der Servicetransformation fiir das Qualititsmanagement in Dienstleis-
tungsnetzwerken ergeben sich durch die Merkmale von Dienstleistungen. Aufgrund des
Wandels von einem produzierenden Unternehmens hin zu einem Dienstleistungsanbieter
verdndert sich der Fokus von Produkten zu Leistungen, sodass die Charakteristika von
Dienstleistungen fiir das Qualitdtsmanagement relevant werden. Laut Meffert und Bruhn
(1997, S. 27) lassen sich Dienstleistungen anhand drei konstitutiver Merkmale charakteri-
sieren: Leistungsfihigkeit des Dienstleistungsanbieters, Integration des externen Faktors
und Immaterialitit. Die Immaterialitit oder auch Intangibilitit der Leistungen nimmt in
diesem Zusammenhang eine entscheidende Rolle ein. Im Gegensatz zu Produkten sind
Leistungen nicht greifbar, nicht direkt beobachtbar und daher schwer bewertbar. Daraus
ergibt sich eine besondere Herausforderung fiir das Qualititsmanagement, da die Qualitét
von Leistungen schwieriger zu erfassen ist als Qualitiit eines Produkts. Dariiber hinaus
werden Kunden sowie deren Objekte und Informationen bei Dienstleistungen in den Leis-
tungserstellungsprozess integriert. Daher ist auch ein direkter Kundenkontakt der Mitarbei-
tenden unumgénglich. Diese Besonderheiten der Dienstleistungen gilt es, im Qualititsma-
nagement von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation zu beriicksichtigen.
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Multipersonalitdt

Eine weitere Besonderheit fiir das Qualititsmanagement in Dienstleistungsnetzwerken
ergibt sich durch die Vielzahl an unterschiedlichen Partnern, die im Rahmen der Ser-
vicetransformation zusammenarbeiten. Die produzierenden Unternehmen wéhlen — iiber
verschiedene Wertschopfungsketten hinweg — Partnerunternehmen aus, die iiber die not-
wendigen Fiahigkeiten und Kapazititen verfiigen und produzierenden Unternehmen bei der
Erstellung der Serviceleistungen. zu unterstiitzen, um so den hoheren Wert zu erlangen
(Moller/Svahn 2003, S. 202; Johnson/Mena 2008, S. 27; Gebauer 2013, S. 31). Mogliche
Partner sind dabei verschiedene Dienstleistungsanbieter, die unter anderem ebenfalls Wett-
bewerber, Vertriebspartner und Kunden sein konnen (Mathieu 2001, S. 467). Die Dienst-
leistung fiir den Kunden wird daher durch die Kernkompetenzen der Netzwerkpartner so-
wie in Zusammenarbeit mit den anderen Netzwerkakteuren erstellt. Entsprechend erfolgt
die Erstellung und Lieferung einer Leistung mithilfe mehrerer Servicepartner iiber einen
komplexen Prozess, der letztendlich dazu fiihrt, dass Wert generiert werden kann (Ford et
al. 1998, S. 76; Matthyssens/Vandenbempt/Weyns 2009, S. 510; Gebauer 2013, S. 32). Be-
sonders problemanfillig ist die Koordination innerhalb des Netzwerks, wenn die Unter-
nehmen ihre Selbststindigkeit behalten (Nassimbeni 1998, S. 545; Gebauer 2013, S. 32).

Transformation

Durch den Wandlungsprozess innerhalb des Unternehmens ergibt sich eine weitere Beson-
derheit der Dienstleistungsnetzwerke im Rahmen der Servicetransformation. Laut Pentti-
nen und Palmer (2007, S. 554) erfolgt die Entwicklung vom Produkthersteller zum Dienst-
leistungsunternehmen in vier Stufen, wobei sich das Angebot des Unternehmens von
,Basic Components* in der ersten Stufe iiber ,,Integrated Components* und ,,Basic Soluti-
ons‘ bis hin zu ,,Integrated Solutions* in der vierten Stufe wandelt. Eine besondere Heraus-
forderung fiir das Qualitdtsmanagement entsteht im Rahmen dieses Wandlungsprozesses
von einen produzierendem Unternehmen zu einem Dienstleitungsanbieter, da in einem sich
transformierenden Unternehmen neue Strukturen und Prozesse notwendig sind (A-
hamed/Kamoshida/Inohara 2013, S. 178f.), die oftmals noch nicht klar definiert sind. Auch
zieht eine Transformation hiufig einen Wechsel der Verantwortlichkeiten mit sich bzw.
fiihrt dazu, dass neue Verantwortliche insbesondere in Bezug auf das Qualitdtsmanagement
noch nicht bestimmt sind. Daher ist ein Qualititsmanagement in einem Dienstleistungs-
netzwerk in der Servicetransformation mit vielen Herausforderungen verbunden.

Um im Rahmen der Servicetransformation trotz des neuen Fokus auf Dienstleistungen, der
vielen unterschiedlichen Unternehmen innerhalb des Dienstleistungsnetzwerks sowie des
Entwicklungsprozesses eine konstant hohe Servicequalitit zu gewihrleisten, ist es notwen-
dig, das Dienstleistungsnetzwerk entsprechend zu managen, um so die Qualitéit zu steuern.
Dabei ergeben sich jedoch hiufig Probleme, die im schlimmsten Fall zu einer mangelnden
Dienstleistungsqualitit und zu Unzufriedenheit beim Kunden fiihren.
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2.3 Barrieren im Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation

2.3.1 Uberblick iiber Barrieren im Qualititsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken

Im Qualititsmanagement kommt es zu einer Vielzahl an Barrieren (Bruhn 2013, S. 360).
Im Rahmen von Dienstleistungsnetzwerken treten diese gehéuft auf, da viele unterschiedli-
che Akteure interagieren. Besonders aufgrund der Interdependenzen zwischen den Unter-
nehmen eines Dienstleistungsnetzwerkes verbunden mit der Eigendynamik in einem sol-
chen Netzwerk besteht in Netzwerken ein enormes Konfliktpotenzial (Sydow 1992, S.
261).

Basierend auf den Forschungsarbeiten zu dem Themengebiet der Dienstleistungsnetzwerke
im Rahmen der Servicetransformation wurden einzelne Probleme in diesen Dienstleis-

tungsnetzwerken identifiziert. Diese Barrieren sind in Abbildung 2-3 aufgefiihrt.

Untersuchungs-

Leistungen durch
Produkthersteller

Konzeption von
Vertragen flr
Servicepartner

Preisfestsetzung
der zusatzlichen
Dienstleistungen

Widerstand der
Mitarbeitenden

Autor(en) gegenstand Barrieren Methode Branche
Windahl/ Integrierte Entscheidung beziiglich | Fallstudien Abwasser- und
Lakemond Ldsungen in des Angebotsumfangs (n=65) Milchwirtschaft
(2006) Business Unklare Definition der
Networks Verantwortlichkeiten
Anlstrom/ Aufbau von Aufrechterhaltung der Induktive Globales Pro-
Nordin (2006) Service-Supply- Beziehung zu Endkun- Fallanalysen duktions-
Beziehungen den basierend auf | unternehmen
Fehlende Klarung von semi- von High-Tech-
Verantwortlichkeiten strukturierten | Produkten im
o Interviews B2B-Kontext
Definition der (n=17)

Abbildung 2-3: Barrieren von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation
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Aufgrund eines Mangels an spezifischer Forschungsliteratur zu dem Themengebiet des
Qualitdtsmanagements von Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransforma-
tion wurden auf Basis einer umfassenden Literaturanalyse Barrieren aus den Forschungs-
gebieten Qualitdtsmanagement, Dienstleistungsnetzwerke, Unternehmensnetzwerke und
Unternehmenskooperationen herangezogen, um Barrieren zu identifizieren, die ebenfalls
im Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransfor-
mation auftreten konnen.

Zur Kategorisierung der Barrieren existieren in der Literatur unterschiedliche Ansitze. Be-
zogen auf das Qualitdtsmanagement ergeben sich nach Bruhn (2013, S. 360) inhaltlich-
konzeptionelle, organisatorisch-strukturelle und personell-kulturelle Barrieren. Lasotta
(2007, S. 64f.) gliedert die Probleme im Rahmen der integrierten Kommunikation in mehr-
stufigen Mirkten anhand der Rollen-, Ziel-, Macht-, Informationsbeziehungen. Einen @hn-
lichen Ansatz verfolgt Spintig (2003), die eine Machtebene, eine menschlich-emotionale
Ebene, eine Organisationsebene sowie eine Sachebene unterscheidet. Im Rahmen der Prob-
leme bei der Kooperation in Dienstleistungspartnerschaften gliedern Ahlstrém und Nordin
(2006, S. 76) die problematischen Sachverhalte in ,,Relationship Issues®, ,,Operational
Issues™ und ,,Strategic Problems*.

Die meisten der Kategorisierungsansitze weisen Parallelen auf. So verfiigen viele der An-
sdtze liber organisatorische und kulturell-beziehungsbezogene Aspekte. Da weiterhin hiu-
fig konzeptionelle Konfliktfelder bestehen, basiert die Struktur der Barrieren dieses Bei-
trags auf der Gliederung nach Bruhn (2013, S. 360) in inhaltlich-konzeptionelle,
organisatorisch-strukturelle und personell-kulturelle Barrieren. Dariiber hinaus wird auf-
grund der Bedeutung der Erfassung der Qualitidt eine weitere Problemgruppe der analy-
tisch-messtechnischen Barrieren hinzugefiigt. Weiterhin sind die Barrieren in die zwei be-
deutenden Phasen eines Netzwerks in der Servicetransformation, in die Aufbau- und die
Betriebsphase, untergliedert. Abbildung 2-4 gibt einen Uberblick iiber potenzielle Barrie-
ren im Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetrans-
formation.



Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation 39

Art der

B Phase Konflikte Autor Fokus
Inhaltlich- Aufbau- Konzeptionskonflikte
konzeptionell | phase « Unklarer Angebotsumfang Windahl/Lakemond | DL-Netzwerke in der
des Netzwerks (2006) Servicetransformation
« Definition/Spezifikation von | Ahlstrém/Nordin DL-Netzwerke in der
erwiinschten Services (2006) Servicetransformation
« Vertragserstellung durch Ahlstrém/Nordin DL-Netzwerke in der
Produkthersteller fir Ser- (2006) Servicetransformation
vicepartner
« Preisfestsetzung der zu- Ahlstrdm/Nordin DL-Netzwerke in der
satzlichen Dienstleistun- (2006) Servicetransformation
gen/Services
Interpretationskonfilikte
« Unterschiedliche Vorstel- Bruhn (2013) Qualitatsmanagement
lungen Uber Ziele/Inhalte
eines Qualitatsmanage-
mentsystems
Betriebs- | Informationskonflikte
phase « Informationsgefalle durch Lasotta (2007) Mehrstufige Markte
Fehlinterpretation
« Informationsmissbrauch; Wohlgemuth Unternehmensnetzwerke
Informationsasymmetrien (2002)
« Mangelnde Kommuni- Kelly/Schaan/ Allianz-Beziehungen
kation/Absprachen Joncas (2002)
Knop (2007) Strategische Netzwerke
Endres/Wehner Netzwerkorganisationen
(2010)
Bruhn (2013) Qualitatsmanagement
Inhaltlich- Betriebs- | Zielkonflikte
konzeptionell | phase « Verteilungskonflikte Weber (1999) Netzwerkartige Wert-
schépfungssysteme
« Bewertungskonflikte Wohlgemuth Unternehmensnetzwerke
(2002)
. Abwicklungskonfiikte Lasotta (2007) Mehrstufige Méarkte
. Mangel an klaren Zielen Lasotta (2007) Mehrstufige Méarkte
Wohlgemuth Unternehmensnetzwerke
(2002)
Elmuti/Kathawala Strategische Allianzen
(2001)
Analytisch- Aufbau- Wahrnehmungskonflikte
mess- phase « Kein einheitliches Ver- Bruhn (2013) Qualitatsmanagement
technisch

sténdnis Uber Konzept
»2Qualitat"

« Keine konkrete Vorstellung

der Mitarbeitenden/des

Managements, wie sich die
durch den Kunden wahrge-

nommene Qualitat zusam-
mensetzt

Abbildung 2-4: Uberblick iiber potenzielle Barrieren im Qualititsmanagement von Dienst-
leistungsnetzwerken
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Art der :
B Phase Konflikte Autor Fokus
Analytisch- Betriebs- | Messkonflikte
mess- phase . ,Stellschrauben® zur Ver- Meschke (2013) Dienstleistungs-
technisch besserung der Qualitat netzwerke
nicht bekannt
« Aktuelle Qualitat schwer Birkelbach (1993) | Dienstleistungscenter
ermitteloar Meldau (2007) Dienstleistungscenter
Organisa- Aufbau- Machtkonflikte
torls;:h- i phase « Autonomie- und Sydow (1992) Unternehmens-
strukture Flexibilitatsverlust netzwerke
Weber (1999) Netzwerkartige Wert-
schdpfungssysteme
Frey (2002) Dienstleistungs-
netzwerke
Stauss/Bruhn Dienstleistungs-
(2003) netzwerke
Sydow (2010) Unternehmens-
netzwerke
Rollenkonflikte
« Unklare Definition der Windahl/Lakemond | DL-Netzwerke in der
Rollen und Verantwort- (2006) Servicetransformation
lichkeiten
« Fehlende Beziehung zu Ahlstrém/Nordin DL-Netzwerke in der
Endkunden (2006) Servicetransformation
Betriebs- | Machtkonflikte
phase « Steigende Abhangigkeit Sydow (1992) Unternehmens
netzwerke
Stauss/Bruhn Dienstleistungs-
(2003) netzwerke

« Spannungsfeld zwischen
Kooperation und Konkur-
renz (,Coopetition*)

« Opportunismus

« Mangelnde Zusammen-
arbeit

Frey (2002)

Woratschek/Roth/
Pastowski (2003)

Bruhn (2013)

Dienstleistungs-
netzwerke

Dienstleistungs-
netzwerke

Qualitdtsmanagement

Rollenkonflikte

« Schnittstellenproble-
me/keine klaren Ansprech-
partner

« Fehlende Qualitats-
verantwortung

« Fehlende Regeln fiir Quali-
tatsmaBnahmen/in Storfal-
len

« Fehlende Koordinations-
instrumente/Koordination

Endres/Wehner
(2010)

Bruhn (2013)

Endres/Wehner
(2010)

Woratschek/Roth/
Pastowski (2003)

Elmuti/Kathawala
(2001)

Netzwerkorganisationen

Qualitdtsmanagement

Netzwerkorganisationen

Dienstleistungs-
netzwerke

Strategische Allianzen

Abbildung 2-4: Uberblick iiber potenzielle Barrieren im Qualititsmanagement von Dienst-

leistungsnetzwerken (Fortsetzung)
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Art der :
B Phase Konflikte Autor Fokus
Personell- Aufbau- Verantwortungskonflikte
kulturell phase « Widerstand der Mitarbei- Ahlstrdm/Nordin DL-Netzwerke in der
tenden bzgl. Abgabe von (2006) Servicetransformation
Verantwortlichkeiten Windahl/Lakemond | DL-Netzwerke in der
(2006) Servicetransformation
+ Angst vor Kompetenz- Bruhn (2013) Qualitadtsmanagement
verlusten
Kulturkonfiikte
« Mangelndes Vertrauen Lorange/Roos Strategische Allianzen
(1991)
Elmuti/Kathawala Strategische Allianzen
(2001)
« Fehlende Veranderungs- Knop (2007) Strategische Netzwerke
fahigkeit
Betriebs- | Verantwortungskonflikte
phase « Widerstand der Mitarbei- Harper (2001) Outsourcing
tenden (,Not-invented- Bruhn (2013) Qualitdtsmanagement
here“-Syndrom®)
Kulturkonflikte
« Existenz unterschiedlicher Lorange/Roos Strategische Allianzen
(Sub-) Kulturen (1991)
Kelly/Schaan/ Allianz-Beziehungen
Joncas (2002)
Elmuti/Kathawala Strategische Allianzen
(2001)
« Interorganisationale Distanz | Bruhn (2013) Qualitdtsmanagement

zwischen den Mitgliedern Bruhn (2013)

ualitatsmanagement
des Netzwerks Q 9

« Fehlende Konfliktfahigkeit Knop (2007) Strategische Netzwerke

Abbildung 2-4: Uberblick iiber potenzielle Barrieren im Qualititsmanagement von Dienst-
leistungsnetzwerken (Fortsetzung)

2.3.2 Spezifische Auspriagungen potenzieller Barrieren im Qualitdtsmanagement von
Dienstleistungsnetzwerken

Im Folgenden werden die potenziellen Barrieren des Qualitdtsmanagements in Dienstleis-
tungsnetzwerken basierend auf den verschiedenen Arten der Barrieren néher erldutert.

(1) Inhaltlich-konzeptionelle Barrieren

Die inhaltlich-konzeptionellen Barrieren der Aufbauphase gliedern sich in Konzeptions-
und Interpretationskonflikte. Im Rahmen der Konzeptionskonflikte fiihrt die Entscheidung
beziiglich des Angebotsumfangs zu Problemen (Windahl/Lakemond 2006, S. 813). Dar-
iber hinaus ist es fiir Produkthersteller oftmals problematisch, die Leistungen zu definieren
und spezifizieren. Erst dann ist es moglich, fiir diese geplanten Services Dienstleistungsan-
bieter zu finden, an die diese Leistungen outgesourct werden konnen (Ahlstrom/Nordin
2006, S. 82). Ein weiteres Problem im Rahmen der Konzeptionskonflikte ist die Konzepti-
on von Vertrdgen fiir die Servicepartner. Die Produkthersteller verfiigen hauptsichlich
tiber Vertrige fiir andere Produkthersteller, die viele Aspekte von Dienstleistungsanbietern
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nicht beriicksichtigen. Aufgrund der hiufig schwierigen Erfassung der Erwartungen an
Serviceleistungen gilt es, die Vertrdge moglichst flexibel zu gestalten, um unerwartete Er-
eignisse abzudecken (Ahlstrom/Nordin 2006, S. 81). Dariiber hinaus stellt sich aufgrund
der Intangibilitit von Leistungen die Preisfestsetzung der zusitzlichen Dienstleistungen als
problematisch heraus (Ahlstrom/Nordin 2006, S. 81). Die Interpretationskonflikte beziehen
sich auf Probleme, die durch unterschiedliche Vorstellungen der Mitarbeitenden der ein-
zelnen Netzwerkunternehmen iiber Ziele und Inhalte eines Managementsystems zur Si-
cherstellung der Qualitidt im Rahmen der Servicetransformation entstehen (Bruhn 2013, S.
360).

In der Betriebsphase der Dienstleistungsnetzwerke umfassen die inhaltlich-konzeptio-
nellen Barrieren Informations- und Zielkonflikte. Informationskonflikte ergeben sich bei-
spielsweise durch Informationsmissbrauch oder durch Informationsasymmetrien (Wohl-
gemuth 2002, S. 317). Durch mangelnde Weitergabe von Informationen entstehen zwi-
schen verschiedenen, voneinander unabhingigen Partnerunternehmen héufig vertikale
Informationsgefille (Lasotta 2007, S. 82). Auch werden diese zuweilen durch unterschied-
liche bzw. falsche Interpretation der weitergegebenen Informationen ausgelost (Lasotta
2007, S. 83). Insgesamt sind mangelnde Absprachen und Abstimmungen im Rahmen des
Qualitdtsmanagements (Bruhn 2013, S. 360) bzw. mangelnde Kommunikation zwischen
den Netzwerkpartnern allgemein (Kelly/Schaan/Joncas 2002, S. 15; Knop 2007, S. 232;
Endres/Wehner 2010, S. 302) ein bedeutender Konfliktpunkt, der Informationskonflikte
bewirkt und zu Missverstindnissen und Misstrauen fiithrt (Kelly/Schaan/Joncas 2002, p.
15). Neben den Informationskonflikten konnen in der Betriebsphase von Dienstleistungs-
netzwerken auch Zielkonflikte bestehen (Weber 1999, S. 179; Wohlgemuth 2002, S. 316;
Lasotta 2007, S. 66f.). Darunter fallen Verteilungskonflikte, Bewertungskonflikte und Ab-
wicklungskonflikte. Verteilungskonflikte entstehen beispielsweise, wenn Mittel oder Kos-
ten unter den verschiedenen Mitgliedern eines Dienstleistungsnetzwerks aufzuteilen sind
(Weber 1999, S. 179; Wohlgemuth 2002, S. 316; Lasotta 2007, S. 68). Bewertungskonflik-
te ergeben sich durch divergierende Zielsetzungen, beispielsweise wenn ein in der Wer-
bung kommuniziertes hohes Qualititsimage durch eine Niedrigpreisstrategie beeintrichtigt
wird (Lasotta 2007, S. 68). Dariiber hinaus liegen hdufig Abwicklungskonflikte vor, die
sich entweder auf Probleme hinsichtlich der Leistung selbst beispielsweise durch Erbrin-
gen einer Leistung, deren Qualitit nicht der vereinbarten entspricht, oder durch Probleme
bei der Abwicklung bzw. mit der Abwicklung verbundenen Tétigkeiten (z. B. Verzogerun-
gen bei der Lieferung oder Fehler bei der Abrechnung) beziehen (Wohlgemuth 2002, S.
317).

(2) Analytisch-messtechnische Barrieren

Die analytisch-messtechnischen Barrieren, die in der Aufbauphase eines Dienstleistungs-
netzwerks zur Servicetransformation entstehen, lassen sich als Wahrnehmungskonflikte be-
zeichnen. Hierbei steht die fehlende Ubereinstimmung der Wahrnehmung hinsichtlich der
Dienstleistungsqualitidt im Vordergrund. SchlieBen sich verschiedene Unternehmen zu ei-
nem Dienstleistungsnetzwerk zusammen, ergibt sich hédufig das Problem, dass beziiglich
des Konzepts der ,,Qualitét* kein einheitliches Verstdndnis herrscht (Bruhn 2013, S. 360).
Die verschiedenen Netzwerkpartner sowie oftmals sogar die verschiedenen Mitarbeitenden
innerhalb eines Unternehmens haben eine unterschiedliche Wahrnehmung dariiber, wie
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»gute Qualitdt™ aussieht. Dariiber hinaus fehlt den Mitarbeitenden der einzelnen Unter-
nehmen eine konkrete Vorstellung, wie sich die durch den Kunden wahrgenommene Qua-
litdt zusammensetzt.

Aufgrund der wenigen Erkenntnisse zur Qualitit in Dienstleistungsnetzwerken, die sich le-
diglich auf Dienstleistungscenter beziehen (Birkelbach 1993; Meldau 2007), bestehen in
der Betriebsphase von Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation
Messkonflikte basierend auf dem Problem der schwer zu ermittelnden Qualitit der aktuel-
len Leistung. Entsprechend sind die ,,Stellschrauben® zur Verbesserung der Qualitdt nicht
bekannt.

(3) Organisatorisch-strukturelle Barrieren

In der Aufbauphase der Dienstleistungsnetzwerke im Rahmen der Servicetransformation
kommt es moglicherweise zwischen den Netzwerkpartnern zu Macht- und Rollenkonflik-
ten. Machtkonflikte umfassen beispielsweise Konflikte basierend auf der durch den Zu-
sammenschluss mit externen Partnern eingeschrinkten Entscheidungs- und Handlungsfrei-
heit (Sydow 1992, S. 90; Frey 2002, S. 29). Diese geht mit einem Verlust an Autonomie
und Flexibilitdt (Weber 1999, S. 175) sowie an vollstindiger Systembeherrschung einher
(Stauss/Bruhn 2003, S. 21f.; Sydow 2010, S. 388), da die einzelnen Unternehmen des
Netzwerks ihre Entscheidungen unter Berlicksichtigung von vertraglichen Bindungen zu
treffen haben und nicht mehr komplett autonom agieren. Im Rahmen der Rollenkonflikte in
der Aufbauphase der Dienstleistungsnetzwerke bestehen entscheidende Barrieren durch
unklare Definitionen der Rollen und Verantwortlichkeiten bzw. deren Grenzen beim Pro-
dukthersteller und den Dienstleistungsunternehmen (Windahl/Lakemond 2006, S. 813).
Besonders gravierend ist die fehlende Klidrung von Verantwortlichkeiten bei dem produzie-
renden Unternehmen vor der Ubergabe der Zustindigkeiten fiir die Dienstleistungen an die
Servicepartner (Ahlstrom/Nordin 2006, S. 82). Aus Sicht des Produktherstellers ergibt sich
zusitzlich bei der Servicetransformation das Problem, die Beziehung zu den Endkunden
sowie die Kontrolle iiber den Endkunden und den Service Encounter aufrecht zu erhalten,
auch wenn die Serviceleistungen lediglich durch die Servicepartner erbracht werden (Ahl-
strom/Nordin 2006, S. 82).

In der Betriebsphase der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation sind eben-
falls Macht- und Rollenkonflikte moglich. Die Machtkonflikte umfassen hier unter ande-
rem die steigende Abhingigkeit durch den Zusammenschluss mit externen Dienstleis-
tungspartnern (Sydow 1992, S. 90; Stauss/Bruhn 2003, S. 21f.). Daraus ergeben sich
ebenfalls Probleme beim Managen, da kein Unternehmen dem anderen Unternehmen mehr
Macht zugestehen mochte (Wohlgemuth 2002, S. 316). Das Spannungsfeld zwischen Ko-
operation und Konkurrenz auch ,,Coopetition* genannt, fiihrt ebenfalls zu Konflikten zwi-
schen Netzwerkpartnern (Frey 2002, S. 28). Da es sich bei den externen Dienstleistungs-
anbietern, mit denen das produzierende Unternehmen im Rahmen der Servicetrans-
formation zusammenarbeitet, auch um Konkurrenten handeln kann, besteht die Gefahr,
dass diese das Wissen der anderen Unternehmen zu ithrem Vorteil nutzen (Opportunismus).
Moglicherweise kommt es durch die Zusammenarbeit in einem Dienstleistungsnetzwerk zu
einem unkontrollierten Transfer von Wissen und Know-how, wodurch die Kernkompeten-
zen der einzelnen Unternehmen innerhalb kurzer Zeit entwertet werden (Frey 2002, S. 29).
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Diese — teilweise unkontrollierbare — Weitergabe von Wissen erleichtert ebenfalls den
Markteintritt von potenziellen Wettbewerbern im Netzwerk (Sydow 1992, S. 94; Weber
1999, S. 176; Woratschek/Roth/Pastowski 2003, S. 256). Ein weiterer Machtkonflikt ist
das opportunistische Ausnutzen des Informationsvorsprungs durch den Agent (Moral Ha-
zard). Da es im Rahmen der Zusammenarbeit aufgrund von asymmetrischen Informationen
Unsicherheiten beziiglich Inhalten (hidden action und hidden information) (Koppen-
jan/Klijn 2004, S. 19) sowie beziiglich des Verhalten der Partner (hidden intention) gibt,
besteht die Gefahr, dass dieser Informationsvorsprung von den Partnerunternehmen ausge-
nutzt wird (Woratschek/Roth/Pastowski 2003, S. 262). Dariiber hinaus ergibt sich das
Problem der mangelnden Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen der Unternehmen
(Bruhn 2013, S. 360). Im Rahmen der Rollenkonflikte der Betriebsphase konnen Schnitt-
stellenprobleme entstehen. Oftmals besteht innerhalb eines Dienstleistungsnetzwerks eine
zu grofle Anzahl an unterschiedlichen Ansprechpartnern oder es erfolgt klare Kommunika-
tion des richtigen Ansprechpartners (Endres/Wehner 2010, S. 315). Ein entscheidendes
Problem im Rahmen der Rollenkonflikte bezieht sich auf die fehlende Qualititsverantwor-
tung. So fehlt in den meisten Fillen die organisatorische Verankerung der Qualitédtsverant-
wortung in einer zentralen Abteilung (Bruhn 2013, S. 360). Entsprechend verfiigen die Un-
ternehmen meist nicht iiber institutionalisierte Regeln fiir Qualititsmanahmen (Bruhn
2013, S. 360). Rollenkonflikte entstehen dariiber hinaus durch fehlende festgelegte Regeln
bzw. Vorgehensweisen in Storféllen (Endres/Wehner 2010, S. 315). Fehlende Instrumente
zur Koordination des Dienstleistungsnetzwerk oder zur Aufteilung des durch das Netzwerk
geschaffenen zuséitzlichen Wert sind zusétzliche Konflikte, die im Rahmen von Dienstleis-
tungsnetzwerken der Servicetransformation bestehen konnen (Woratschek/Roth/Pastowski
2003, S. 261). Auch ist es moglich, dass mangelnde Koordination zwischen den verschie-
denen Teams zu Konflikten fiihrt (Elmuti/Kathawala 2001, S. 208).

(4) Personell-kulturelle Barrieren

In der Aufbauphase eines Dienstleistungsnetzwerks zur Realisierung der Servicetransfor-
mation sind personell-kulturelle Barrieren moglich, die sich in Verantwortungskonflikte
und Kulturkonflikte gliedern lassen. Ein bedeutender Verantwortungskonflikt ist in diesem
Zusammenhang der Widerstand der Mitarbeitenden beziiglich der Abgabe von Verantwort-
lichkeiten. Schlief3t sich ein Produkthersteller mit externen Partnern zusammen, um sich
selbst zum Dienstleistungsanbieter zu entwickeln, ergibt sich hidufig das Problem, dass die
Mitarbeitenden des Produktherstellers nur sehr ungern die Verantwortung beziiglich der
Serviceleistungen an die Servicepartner abgeben, da sie befiirchten, die Qualitét der Leis-
tungen, die durch die Servicepartner erbracht werden, ist nicht ausreichend (Ahl-
strom/Nordin 2006, S. 83; Windahl/Lakemond 2006, S. 813). Diese Problematik geht eng
einher mit der Angst vor Kompetenzverlusten, deren Mitarbeitende von sich zusammen-
schlieBenden Unternehmen ausgesetzt sind (Bruhn 2013, S. 360; Sydow 2010, S. 389).
Dariiber hinaus entstehen in der Aufbauphase zuweilen Kulturkonflikte zwischen den ver-
schiedenen Partnerunternehmen. Beispielsweise ist mangelndes Vertrauen ein entschei-
dendes Problem (Lorange/Roos 1991, S. 26; Elmuti/Kathawala 2001, S. 208; Knop 2007,
S. 162), da dies zu Spannungen fithren kann (Elmuti/Kathawala 2001, S. 208). Ebenso ist
die fehlende Verdanderungstihigkeit, die oftmals in der Unternehmenskultur ihre Begriin-
dung findet, Ausloser von Konflikten (Knop 2007, S. 225ff.).
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Die personell-kulturellen Barrieren der Betriebsphase lassen sich wiederum in Verantwor-
tungskonflikte und Kulturkonflikte unterteilen. Ein bedeutender Verantwortungskonflikt ist
in diesem Zusammenhang beispielsweise der Widerstand der Mitarbeitenden im Sinne ei-
nes ,,Not-invented-here-Syndroms* (Bruhn 2013, S. 360). Wenn eine Idee oder eine Ar-
beitsanweisung nicht in der eigenen Abteilung oder dem eigenen Unternehmen entstanden
ist, besteht die Gefahr, dass die Mitarbeitenden sich weigern, diese umzusetzen. Ebenfalls
kommt es moglicherweise zu Widerstinden der Mitarbeitenden, die die neue Strategie
nicht akzeptieren bzw. annehmen und daher deren Umsetzung behindern (Harper 2001, S.
65). Dariiber hinaus entstehen in der Betriebsphase hiufig Kulturkonflikte. Die Barrieren
umfassen in diesem Zusammenhang beispielsweise die Existenz unterschiedlicher (Sub-)
Kulturen zwischen den Partnerunternehmen (Lorange/Roos 1991, S. 26; Kelly/Schaan/
Joncas 2002; Harper 2001, S. 65; Elmuti/Kathawala 2001, S. 208; Bruhn 2013, S. 360).
Besonders auffillig ist dieses Problem bei einem Zusammenschluss von grofen und klei-
nen Unternehmen sowie von Produktherstellern und Dienstleistern (Kelly/Schaan/Joncas
2002, p. 15; Ahlstrom/Nordin 2006, S. 76), wie dies im Rahmen der Servicetransformation
der Fall ist. Diese (unternehmens-) kulturellen Differenzen fithren oftmals zu Missver-
standnissen und Verdrgerung zwischen den Partnerunternehmen (Kelly/Schaan/Joncas
2002, S. 15; Ahlstrom/Nordin 2006, S. 76) sowie zu operativen Problemen in der Koopera-
tion (Kelly/Schaan/Joncas 2002, S. 16). Weiterhin kommt es unter anderem durch die in-
terorganisationale Distanz zwischen den Akteuren (Bruhn 2013, S. 360) sowie durch die
fehlende Konfliktfahigkeit von Mitarbeitenden der Partnerunternehmen (Knop 2007, S.
142ff.) zu Barrieren innerhalb des Dienstleistungsnetzwerks.

2.4 Qualitative Studie zu Barrieren in Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation

2.4.1 Methodik

Um die aus der Literatur identifizierten potenziellen Barrieren im Qualititsmanagement in
Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation zu verifizieren, falsifizie-
ren und zu ergidnzen, wurden qualitative Interviews mit Vertretern von Unternehmen ge-
fiihrt, die sich momentan in der Servicetransformation befinden. Aufgrund des Mangels an
praxisbezogenen Erkenntnissen hinsichtlich der Probleme des Qualititsmanagements in
Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation sind qualitative Inter-
views zur Analyse geeignet. Die Analyse folgt einem induktiven Ansatz, der ebenfalls im
Rahmen von Fallstudien hdufig Verwendung findet (Yin 1989). Im Rahmen der qualitati-
ven Interviews bietet sich das explorative Interview an, das besonders fiir eine detaillierte
und tiefgehende Beschiftigung mit komplexen Themenbereichen, die noch weitgehend un-
erforscht und unstrukturiert sind, geeignet ist (Kepper 1994, S. 44). Ziel eines explorativen
Interviews ist die Erfassung von Stellungsnahmen der befragten Person zum Untersu-
chungsgegenstand. Teil der explorativen Interviews sind Expertengespriche, bei denen die
befragte Person aufgrund des Fachwissens auf dem betreffenden Gebiet als Experte ange-
sehen wird (Kepper 1994, S. 40).

Um der induktiven und exploratorischen Vorgehensweise Rechnung zu tragen, wurden im
Rahmen dieser Untersuchung semi-strukturierte Interviews anhand eines Interviewleitfa-
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dens durchgefiihrt. Der Interviewer erhilt sich dadurch eine gewisse Flexibilitit
(Schmidt/Hollensen 2006, S. 90), um im Verlauf des Interviews aufkommende Fragen zu
stellen und spontan unklare oder interessante Sachverhalte hinsichtlich der Barrieren im
Qualititsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken bei der Servicetransformation zu
vertiefen (Homburg/Krohmer 2003, S. 196). Der Interviewleitfaden bestand aus vier Tei-
len:

e Fragen zum Netzwerk und zur Kundenperspektive

e Analyse der Barrieren

e FEinschitzung der Fremdwahrnehmung, Verbesserungsvorschlige und Zusammen-
fassung

e Geschlossene Fragen zur Person

Das Ziel des ersten Teils war es, das Dienstleistungsnetzwerk im Detail zu verstehen und
zu kategorisieren. In diesem Zusammenhang wurde ebenfalls erldutert, welche Dienstleis-
tungen das Netzwerk anbietet. Der Hauptteil des Interviews befasste sich mit der Analyse
der Barrieren. Hier wurde anhand der aus der Literatur herausgearbeiteten Struktur nach
Barrieren im Qualitditsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken bei der Servicetrans-
formation gefragt. Im dritten Teil ging es neben der Einnahme einer anderen Perspektive
zur Erfassung der Fremdwahrnehmung darum, Verbesserungsvorschldge fiir die Zusam-
menarbeit und das Qualititsmanagement im Dienstleistungsnetzwerk zu erfragen. Das In-
terview endete mit geschlossenen Fragen zum Interviewten.

Die Untersuchung wurde in sechs Unternehmen durchgefiihrt. Die Unternehmen sind ver-
schiedene produzierende Unternehmen, die sich in unterschiedlichen Phasen der Ser-
vicetransformation befinden. Die Unternehmen gehoren dabei unterschiedlichen Branchen
an wie beispielsweise der Entwisserungstechnik oder der Automobilbranche. Abbildung 2-
5 gibt einen Uberblick iiber die Interviewpartner.
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Abbildung 2-5: Uberblick iiber die Interviewpartner

Die Interviews dauerten etwa 60 bis 90 Minuten. Sie wurden auf einem Diktiergerit aufge-

zeichnet und anschlieBend transkribiert.

Die Datenanalyse erfolgte mithilfe von

MAXQDA, einer Computer-Software zur Auswertung von qualitativen Daten. Die Inter-
views wurden zunichst offen, anschliefend axial kodiert. Nach Identifikation und Struktu-
rierung der Barrieren wurden diese nachfolgend im Rahmen einer Haufigkeitsanalyse
quantifiziert (Mayring 2010, S. 13). Dabei erfolgte eine Erfassung der absoluten Haufigkeit
(C), bei der die Anzahl der jeweiligen genannten Barrieren — inklusive Mehrfachnennun-
gen — aufgefiihrt wurde. Dariiber hinaus wurde ebenfalls erfasst, wie viele Befragte die je-
weiligen Barrieren genannt haben. Dies wird als relative Héufigkeit (N) bezeichnet. Von
einer prozentualen Auffithrung der Haufigkeiten wird aufgrund der iiberschaubaren Stich-
probe abgesehen (Lasotta 2007, S. 153).
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2.4.2 Ergebnisse

Die Analyse der Barrieren wird anhand der Kategorisierung in inhaltlich-konzeptionelle,
analytisch-konzeptionelle, organisatorisch-strukturelle und personell-kulturelle Barrieren
vorgenommen.

2.4.2.1 Inhaltlich-konzeptionelle Barrieren

Die Datenanalyse zeigt ein hiufiges Auftreten von inhaltlich-konzeptionellen Barrieren in
Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation. Diese Barrieren beste-
hen in allen der befragten Unternehmen (N = 6). Auch wurden die verschiedenen Prob-
lemauspriagungen hiufig genannt (C = 29). Abbildung 2-6 stellt die Ergebnisse zu den in-
haltlich-konzeptionellen Barrieren iiberblicksartig dar.

Art der Barriere Beispielhafte Auspréagung der Barriere Haufigkeit

Konzeptions- « Unklare Formulierung des Anliegens bzw. der N=3,C=9
konflikt gewunschten Dienstleistung

« Unklares Geschéaftsmodell

« Unklare Vorgehensweise bei der Konzeption von
Vertragen

Aufbauphase

« Unklare Vorgehensweise bei Erstellung/Angebot weiterer
Dienstleistungen

« Unklare Preissetzung bei den zusétzlichen Dienstleistun-
gen

Informations- « Unvollstdndige Weitergabe von Informationen N=4,C=12

konflik . .
onfiikt « Unklare Vorgehensweise zum besten Informationsaus-

tausch

« Informationsiiberfluss

Betriebsphase

Zielkonflikt « Unterschiedliche Ziele der Netzwerkmitglieder N=50C=8

Abbildung 2-6: Uberblick iiber inhaltlich-konzeptionelle Barrieren

Im Rahmen der Datenanalyse lassen sich acht Konzeptionskonflikte ermitteln, die in drei
Unternehmen erfasst wurden, jedoch vorwiegend in einem der Unternehmen (U3) vor-
kommen. Dies ldsst sich durch den Entwicklungsstand des betreffenden Netzwerks erkli-
ren, das sich momentan in einer Entwicklungsphase befindet, um den Kunden eine noch
groflere Anzahl an Dienstleistungen anzubieten. In diesem Zusammenhang entsteht bei-
spielsweise das Problem, dass die Vorgehensweise bei Erstellung und Angebot zusitzli-
cher Dienstleistungen unklar ist. Ebenso sind die Vorgehensweise bei der Konzeption von
Vertrigen, Preissetzung bei den zusitzlichen Dienstleistungen sowie die Anforderungen im
Netzwerk unklar. Insgesamt ist problematisch, dass das gesamte Geschiftsmodell nicht
klar definiert ist (U3). Dariiber hinaus entsteht ein Problem durch unklare Formulierungen
des Anliegens bzw. der gewiinschten Dienstleistung, die von den Servicepartnern erbracht
werden soll (U2). Ebenso liegen Informationskonflikte vor (N = 4, C = 12). Darunter fillt
beispielsweise die unvollstindige Weitergabe von Informationen innerhalb des Dienstleis-
tungsnetzwerks. Dies ist laut der Experten zum einen durch einen restriktiven Informati-
onsfluss des fokalen Unternehmens an die Netzwerkpartner der Fall, z. B. aus Daten-
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schutzgriinden oder zum Schutz der Marke, zum anderen durch absichtliches oder unab-
sichtliches Zuriickhalten von Informationen seitens der Netzwerkpartner, wodurch das fo-
kale Unternehmen abhiingig von der Informationsweitergabe durch die Netzwerkpartner ist
(N=1, C=1). Experte U5 duBert sich dazu folgendermalen:

,,Man ist natiirlich immer abhdngig von den Informationen, die der Hdindler dir selber gibt. Die
Informationen, die wir von denen kriegen, das ist das, was wir wissen. *

Auf diese Weise ergibt sich ein Informationsmangel bei den Netzwerkpartnern und/oder
dem fokalen Unternehmen. Daneben kommt es zuweilen ebenfalls zu der gegenteiligen
Ausprigung, dem Informationsiiberfluss (N = 1, C = 1). Insgesamt herrscht Unklarheit be-
ziiglich der Vorgehensweise zum optimalen Informationsaustausch (N = 1, C = 1). Weiter-
hin wurden Verstindigungsprobleme geduBert, die sich zum einen auf Unstimmigkeiten in
der Abstimmung, zum anderen auf Unzulidnglichkeiten im gegenseitigen Verstindnis be-
ziehen (N = 1, C = 2). Dariiber hinaus liegen in fast allen befragten Unternehmen Zielkon-
flikte vor (N = 5, C = 8). Diese ergeben sich durch unterschiedliche Zielvorstellungen der
einzelnen Unternehmen des Dienstleistungsnetzwerks (N = 5, C = 7). Ein selbststidndiger
Héndler ist in diesem Zusammenhang beispielsweise zwischen seinen eigenen Zielen (ho-
here Preise) und den Zielen des Netzwerks (festgelegte, niedrigere Preise) hin- und herge-
rissen (N = 1, C = 1). Daneben spielen auch unterschiedliche strategische Ausrichtungen
der Netzwerkpartner eine Rolle (N =1, C =1).

2.4.2.2 Analytisch-messtechnische Barrieren

Die analytisch-messtechnischen Barrieren nehmen mit einer relativen Haufigkeit von N =
3 und einer absoluten Héufigkeit von C = 8 die Rolle der unter den befragten Unternehmen
am wenigsten relevanten Barrieren ein. Abbildung 2-7 gibt einen Uberblick iiber die Er-
gebnisse hinsichtlich der analytisch-messtechnischen Barrieren.

Art der Barriere Beispielhafte Auspragung der Barriere Haufigkeit
5 o | Wahrmehmungs- | « Unterschiedliches Verstandnis von Qualitat N=1,C=1
8 & | konflikt
"'5 <
I o

Messkonflikt « Servicequalitat nicht messbar N=3,C=7

« Systematische Bewertung der Netzwerkpartner nicht
maoglich

« Nachweisliche Verbesserung der Servicequalitat nicht
moglich

Betriebsphase

Abbildung 2-7: Uberblick iiber analytisch-messtechnische Barrieren

In der Aufbauphase liegt ein Wahrnehmungskonflikt vor (Unterschiedliches Verstindnis
von Qualitidt; N = 1, C = 1). In der Betriebsphase entstehen einige Messkonflikte, da bei-
spielsweise bei drei Unternehmen (U1, U3, US) die Servicequalitit nicht messbar ist, so-
dass weder eine systematische Bewertung der Netzwerkpartner (N = 1, C = 1) noch eine
nachweisliche Verbesserung der Servicequalitit moglich ist (N =1, C =1).
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2.4.2.3 Organisatorisch-strukturelle Barrieren

Auf Basis der Datenanalyse lédsst sich erkennen, dass die organisatorisch-strukturellen Bar-
rieren von allen Befragten genannt wurden und insgesamt am héufigsten vorliegen (N = 6,
C = 39). Abbildung 2-8 gibt einen Uberblick iiber die organisatorisch-strukturellen Barrie-
ren der Aufbau- und Betriebsphase von Dienstleistungsnetzwerken der Servicetransforma-
tion.

Art der Barriere Beispielhafte Auspriagung der Barriere Haufigkeit

Machtkonflikt « Eingeschrankte Flexibilitat durch vertragliche Bindung N=1,C=1

Rollenkonflikt « Finden/Auswahl geeigneter Netzwerkpartner N=4,C=11

« Unklare Rollenverteilung

Aufbauphase

« Falsche Rollenwahrnehmung

Machtkonflikt « Ungehorsam der Netzwerkpartner aufgrund der starken | N=6,C=9
Machtposition

» Interaktion verschiedener Machtstufen
« Unkontrollierte Wissensweitergabe/Coopetition

« Versuchte Rufschadigung nach Austritt aus dem Netz-
werk

Rollenkonflikt « Verschiedene Rollen der selbststdndigen Netzwerk- N=6,C=18
partner

Betriebsphase

« Schnittstellenprobleme
« Unklare Ansprechpartner

« Fehlende Regelungen

« Finden einer Anschlusslésung bei Auflésung

Abbildung 2-8: Uberblick iiber organisatorisch-strukturelle Barrieren

Sowohl in der Aufbauphase als auch in der Betriebsphase des Dienstleistungsnetzwerks im
Rahmen der Servicetransformation kommt es zu Macht- (N = 6, C = 10) und Rollenkon-
flikten (N = 6, C = 29). Als Machtkonflikt in der Aufbauphase wird die eingeschrinkte
Flexibilitdt aufgrund der vertraglichen Bindung gesehen (N = 1, C = 1). Die Rollenkonflik-
te in der Aufbauphase beziehen sich zum einen auf die Suche und Auswahl geeigneter
Partnerunternehmen zur Kooperation im Rahmen eines Dienstleistungsnetzwerks (N = 2, C
= 2). Zum anderen wurden Konflikte wie eine falsche Rollenwahrnehmung (N =1, C = 1)
sowie eine unklare Rollenverteilung zwischen den einzelnen Unternehmen (N = 3, C =7)
gedullert. Daneben lag in einem Fall (Ul) das Problem der nicht den Kapazititen der
Netzwerkpartner entsprechenden Aufgabenverteilung vor.

Beziiglich Machtkonflikten in der Betriebsphase eines Dienstleistungsnetzwerks duflerten
sich alle Befragten. Die Ausprigungen der Konflikte variieren jedoch. Als problematisch
erachteten die Befragten in drei Fillen das Nicht-Einhalten von vereinbarten Regeln durch
die Netzwerkpartner aufgrund deren starker Machtposition innerhalb des Dienstleistungs-
netzwerks. Exemplarisch dafiir steht das Zitat von Experte Ul:



Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation 51

,, Der [Servicepartner] sagt dann, ,Lass mich doch in Ruhe, ich schick das so zuriick, wie ich es
will, und wenn du keine Lust mehr auf mich hast, dann ist das so.* Und dann stehen Sie da, was
machen Sie denn da? Und dann leidet die Qualitdt zum Nachteil von [Unternehmen 1], weil der
Servicepartner seine Macht bewusst gegen uns ausspielt [...]. Also, er versucht dann seine Bedin-
gungen uns aufzudriicken, wie der Service durchzufiihren ist.

Auch fiihrt allgemein die Interaktion verschiedener Machtstufen zu Konflikten (N =2, C =
2). Beispielsweise werden zum Teil aufgrund von ,,Machtspielchen® Informationen be-
wusst zuriickgehalten (U6). Ein weiteres organisatorisch-strukturelles Problem ist in die-
sem Zusammenhang die unkontrollierte Wissensweitergabe an die Unternehmen, die Teil
des Dienstleistungsnetzwerks sind (N = 1, C = 1). Auch wenn diese eine Kooperation ein-
gegangen sind, sind sie moglicherweise auerhalb des Netzwerks Konkurrenten (,,Coopeti-
tion“). Aus diesem Grund wird die uneingeschrinkte Diffusion von Wissen innerhalb des
Netzwerks in einem Fall als problematisch angesehen (U3). Dariiber hinaus kommt es zu
Unzufriedenheit seitens der Netzwerkpartner aufgrund der (Macht-) Struktur im Netzwerk
(N =2, C = 2). Weiterhin dulerte ein Befragter (U1) das Problem einer versuchten Ruf-
schidigung durch einen aus dem Dienstleistungsnetzwerk ausgetretenen Netzwerkpartner.
Die Rollenkonflikte in der Betriebsphase beziehen sich zum einen auf die Verankerung
verschiedener Rollen innerhalb der selbststindigen Netzwerkpartner (N = 1, C = 1), zum
anderen auf Schnittstellenprobleme sowie die damit verbundene Uberschneidungen der
Zustandigkeiten (N = 2, C = 3). Hiufig besteht Unklarheit hinsichtlich der richtigen An-
sprechpartner oder es fehlt ein zentraler Ansprechpartner fiir Probleme (N = 3, C = 4). Feh-
lende Regelungen beispielsweise hinsichtlich der Kostenverteilung unter den Unternehmen
des Dienstleistungsnetzwerks (N = 2, C = 2) sowie Unzufriedenheit aufgrund der Rollen-
verteilung (N = 1, C = 1) sind weitere Barrieren, die in der Betriebsphase von Dienstleis-
tungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation eine Rolle spielen. Dariiber hinaus
ergeben sich Konflikte durch die Fehler der Netzwerkpartner (N = 2, C = 3). Fehler der
Servicepartner fallen auf das fokale Unternehmen zuriick, wodurch sich moéglicherweise
negative Auswirkungen fiir das Unternehmen wie z. B. eine Beeintrichtigung des Images
ergeben. Weiterhin hat ein Netzwerkpartner fiir den Fehler eines anderen Netzwerkpartner
aufzukommen, was zu Unzufriedenheit bei dem wiedergutmachenden Netzwerkpartner
fiihrt (UT). Im Falle eines unerwarteten Wegfallens eines Netzwerkpartners ergeben sich
Probleme hinsichtlich der Leistungserbringung (N = 3, C = 3) sowie des Findens einer ge-
eigneten und schnellen Anschlusslosung (N=1,C =1).

2.4.2.4 Personell-kulturelle Barrieren

Die Analyse der qualitativen Daten ergibt ein Vorliegen von personell-kulturellen Barrie-
ren bei allen Befragten (N = 6, C = 20). Die geduflerten Barrieren kdnnen den aus der Lite-
ratur identifizierten Kategorien Kulturkonflikt und Verantwortungskonflikt zugeordnet
werden. Abbildung 2-9 stellt die personell-kulturellen Barrieren iiberblicksartig dar.
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Art der Barriere Beispielhafte Auspragung der Barriere Haufigkeit

. Kulturkonflikt « Mangelndes Vertrauen N=4,C=4
g § « Fehlende Veranderungsfahigkeit

e Verantwortungskonflikt | « Widerstand der Mitarbeitenden des Netzwerks N=2,C=3

Kulturkonflikt « Verschiedene Kulturen und Denkweisen der Unter- N=6,C=9

nehmen im Netzwerk (Bes. Produkthersteller vs.
Dienstleistungsanbietern)

« Fehlendes Verstandnis der Netzwerkpartner bzgl.
Ablauf in anderen Unternehmen

Verantwortungskonflikt | « Schuld durch Netzwerkpartner auf N=3,C=5
Unternehmen geschoben

Betriebsphase

« Infragestellung der Kompetenzen eines
Netzwerkpartners gegenliber dem Kunden

« ,Not invented here®-Syndrom

Abbildung 2-9: Uberblick iiber personell-kulturelle Barrieren

In der Aufbauphase eines Dienstleistungsnetzwerks zur Servicetransformation kommt es
zu Kulturkonflikten aufgrund von fehlender Veridnderungsfihigkeit (N = 3, C = 3) und
mangelndem Vertrauen, das sich unter anderem in Unterstellungen duBlert (N =1, C = 1).
Ein Verantwortungskonflikt wurde in zwei Fillen gedufert, in denen unter den Mitarbei-
tenden der einzelnen Netzwerkunternehmen Widerstand beziiglich der Verantwortungs-
ibernahme bzw. der Verantwortungsabgabe wuchs (N = 2, C = 3). In der Betriebsphase
liegt der klassische Kulturkonflikt vor, der sich aus dem Vorhandensein verschiedener Kul-
turen und Denkweisen der Unternehmen innerhalb des Dienstleistungsnetzwerks ergibt (N
=5, C =8). Das folgende Zitat von Experte U6 stellt dies exemplarisch dar:

w[...] auch kulturelle Probleme, dass eben die Anforderungen oder — wie soll man sagen — die
Selbstverstindlichkeiten nicht so gegeben sind, wie wir sie voraussetzen. *

Eine besondere Rolle spielt in diesem Zusammenhang die unterschiedliche Unternehmens-
kultur von Produktherstellern und Dienstleistungsanbietern, die in dem Netzwerk zur Rea-
lisierung der Servicetransformation zusammenarbeiten. In Verbindung damit steht der in
einem Fall genannte Konflikt des fehlenden Versténdnisses der Netzwerkpartner beziiglich
des Ablaufs in anderen Unternehmen (N = 1, C = 1). Verantwortungskonflikte in der Be-
triebsphase scheinen lediglich vereinzelt aufzutreten. In diesem Zusammenhang kommt es
zu Reibungen zwischen den Netzwerkpartnern, die vor den Augen des Kunden ausgetragen
werden. Diese zeigen sich beispielsweise darin, dass die Schuld eines Fehlers durch einen
Netzwerkpartner vor dem Kunden auf ein anderes Unternehmen geschoben wird (N =1, C
= 2) oder dass sich ein Partnerunternehmen iiber einen anderen Netzwerkpartner vor dem
Kunden negativ dauBlert (N = 1, C = 1). Ebenso erfolgt zuweilen eine Infragestellung der
Kompetenzen eines Netzwerkpartners gegeniiber dem Kunden durch einen anderen Netz-
werkpartner (N = 1, C = 1). Konflikte im Sinne des ,,Not invented here*“-Syndroms wurden
einmal geduBert (N=1,C=1).

Die Barrieren der untersuchten Unternehmen beziehen sich sowohl auf den Aufbau als
auch auf die Betriebsphase des Dienstleistungsnetzwerks im Rahmen der Servicetransfor-
mation. Insgesamt ldsst die Analyse der qualitativen Daten erkennen, dass die organisato-
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risch-strukturellen Barrieren dominieren. Dies ist ebenfalls durch die Analyse der Literatur
aufgefallen. Die Barrieren, die in der Literatur erldutert wurden, konnten ebenfalls zu ei-
nem groBen Teil dem organisatorisch-strukturellen zugeordnet werden. Viele Barrieren in-
nerhalb der Dienstleistungsnetzwerke im Rahmen der Servicetransformation — sowohl in
der Theorie als auch in der Praxis — scheinen daher auf organisatorischen Strukturen inner-
halb der Unternehmen und der Netzwerke zu basieren. Welche spezifischen Ausprigungen
der Barrieren vorliegen, hingen von dem einzelnen Dienstleistungsnetzwerk und dessen
Entwicklungsstand ab.

2.5 Schlussbetrachtung und Ausblick

Ziel des vorliegenden Beitrags war es, auf detaillierte Weise Barrieren im Qualititsma-
nagement von Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation zu identi-
fizieren und diese zu strukturieren. Basierend auf einer umfassenden Literaturanalyse
konnten vier Arten von Barrieren identifiziert werden, die sich wiederum in zwei bis vier
Konfliktformen unterteilen lassen. Dariiber hinaus war es moglich, die Barrieren — basie-
rend auf dem vorwiegenden Auftreten — zwei Phasen des Dienstleistungsnetzwerks im
Rahmen der Servicetransformation, der Aufbau- und der Betriebsphase, zuzuordnen. Die
qualitative Studie zeigte, dass sich die Barrieren, die aus der Qualititsmanagement- und
Netzwerk-Literatur herausgearbeitet wurden, auf Dienstleistungsnetzwerke in der Ser-
vicetransformation iibertragen lassen. Dariiber hinaus wurden die Barrieren durch neue,
spezifische Barrieren in Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation erginzt.

Aus diesen Untersuchungsergebnissen lassen sich Implikationen fiir die Praxis ableiten.
Die aus den qualitativen Daten identifizierten Barrieren liefern Ansatzpunkte fiir ein er-
folgreiches Qualitditsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Ser-
vicetransformation. Die Implikationen fiir die Unternehmenspraxis ergeben sich aus den
moglichen Losungsansitzen zu den identifizierten Barrieren. In der Aufbauphase des
Dienstleistungsnetzwerks im Rahmen der Servicetransformation gilt es, die Dienstleistung,
die durch Netzwerkpartner erbracht werden soll, im Vorfeld klar zu formulieren. Es ist
notwendig, eine klare Vorgehensweise bei der Suche und Auswahl der Netzwerkpartner zu
definieren und in einem Kriterienkatalog Kriterien bzw. Eigenschaften zu formulieren,
tiber die der zukiinftige Netzwerkpartner zu verfiigen hat. Dariiber hinaus ist, basierend auf
der Vielzahl auftretender Rollenkonflikte im Rahmen der organisatorisch-strukturellen
Barrieren, in der Betriebsphase fiir eine klare Verteilung der Zustindigkeiten und Aufga-
ben zu sorgen. Verantwortlichkeiten sind zu biindeln und zentrale Ansprechpartner sind zu
ernennen. Zudem ist jedem Mitarbeitenden eines Dienstleistungsnetzwerks nahezulegen,
wie er bei Fehlern von Netzwerkpartnern vorzugehen hat. Dafiir sind Schulungen unum-
ginglich. Diese dienen nicht nur der Verbesserung der spezifischen Serviceleistungen,
sondern fithren weiterhin zum Aufbau von persénlichen Beziehungen zwischen den Mitar-
beitenden der einzelnen Netzwerkunternehmen. Insgesamt zeigen die genannten Barrieren
die Bedeutung guter Kommunikation. Viele der Konflikte lassen sich durch direkte, per-
sonliche Ansprache hiufig schnell 16sen. Wichtig zur Sicherstellung der Qualitit ist es, die
Servicequalitit messbar zu machen. Es gilt, Kontrollmechanismen zur Uberpriifung der
Servicequalitit einzufiihren. Beispielsweise sind Kundenbefragungen zur Servicequalitit
nach Erbringung der Serviceleistung sinnvoll.
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Der vorliegende Beitrag weist jedoch auch einige Limitationen auf. Die qualitative Studie
dieses Beitrags widmete sich weder einer spezifischen Branche noch einer speziellen
Netzwerkphase, sondern umfasste Daten von Unternehmen verschiedener Branchen und
Entwicklungsphasen. Zudem liefert die Identifikation von Barrieren lediglich einen ersten
Ansatzpunkt zur Konzeption eines Qualititsmanagementsystems fiir ein Dienstleistungs-
netzwerk im Rahmen der Servicetransformation. Gegenstand zukiinftiger Forschung ist
daher die Identifikation und Analyse von Erfolgsfaktoren fiir Dienstleistungsnetzwerke in
der Servicetransformation, um ein optimales Netzwerkmanagement zu erreichen und eine
hohe Qualitédt der Serviceleistungen sicherzustellen. Dennoch liefert der vorliegende Bei-
trag neue Erkenntnisse zum besseren Verstindnis und Management von Dienstleistungs-
netzwerken in der Servicetransformation.
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3.  Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation — Eine qualitative Analyse’

Abstract

In Anbetracht der Commoditisierung von Produkten sowie des zunehmenden Wettbewerbs
ist es das Ziel vieler produzierender Unternehmen, neben ihren Produkten zusétzlich Dienst-
leistungen anzubieten, um so durch einen gestiegenen Dienstleistungsfokus ihre Wettbe-
werbsposition zu sichern. Viele Unternehmen sind jedoch selbst nicht in der Lage, ihren
Dienstleistungsanteil zu erhohen, sodass sich diese mit Dienstleistungsanbietern in Dienst-
leistungsnetzwerke zusammenschlieBen, um ihren Kunden zusitzliche Dienstleistungen an-
zubieten. Trotz der groBBen Relevanz des Themas herrscht noch immer ein Mangel an Lite-
ratur zu diesem Forschungsgebiet. Aus diesem Grund widmet sich dieser Beitrag der umfas-
senden Analyse von Faktoren, die zu erfolgreichen Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation fithren. Zur Identifikation dieser Erfolgsfaktoren wurde eine qua-
litative Studie mit 25 Experten aus Unternehmen, die Teil solcher Dienstleistungsnetzwerke
sind, gefiihrt. Aus den Experteninterviews konnten 27 verschiedene Erfolgsfaktoren identi-
fiziert werden, die sich den fiinf Kategorien, strategische, strukturelle, systembezogene, kul-
turelle und prozessbezogene Erfolgsfaktoren zuordnen lassen. Weiterhin wurden Unter-
schiede hinsichtlich der Erfolgsfaktoren in Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Integration
des Leistungsangebots und hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft im Vergleich zu
Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Integration des Leistungsangebots und geringer In-
teraktion der Anbieterpartnerschaft herausgearbeitet. Daraus lassen sich wesentliche Impli-
kationen fiir Forschung und Unternehmenspraxis ableiten, um Dienstleistungsnetzwerke im
Kontext der Servicetransformation zum Erfolg zu fiihren.

3.1 Einleitung

Aufgrund des starken Wettbewerbs legen viele produzierende Unternehmen ihren Fokus zu-
nehmend auf die Erstellung von Dienstleistungen und bieten neben ihren Produkten zusitz-
lich Dienstleistungen bzw. innovative Produkt-Dienstleistungs-Kombinationen an (Wise/
Baumgartner 1999, S. 134; Davies/Brady/Hobday 2007, S. 109f.; Jacob/Ulaga 2008, S. 247;
Neely 2008, S. 103f.; Baines et al. 2009, S. 560; Bikfalvi et al. 2013, S. 62f.; Gebauer/Pai-
ola/Saccani 2013, S. 31; Bagheri/Kusters/Trienekens 2014, S. 273; Saccani/Visintin/Rapac-
cini 2014, S. 226). Weiterhin sind der technologische Fortschritt, die Commoditisierung von
Produkten sowie neue Kundenanforderungen Griinde fiir ein vermehrtes zusétzliches Ange-
bot von Dienstleistungen (Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 56), wodurch sich die Unterneh-
men eine Differenzierung vom Wettbewerb erhoffen (Cohen/Whang 1997, S. 535; Bagheri/
Kusters/Trienekens 2014, S. 273). In der Literatur wird dieser Wandel von einem Produkt-
hersteller zu einem Dienstleistungsanbieter als ,,servitization” (Vandermerwe/Rada 1988),
Ltransition from products to services” (Oliva/Kallenberg 2003), ,,move towards integrated

3 Dieses Manuskript wurde in Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung eingereicht und
befindet sich im Begutachtungsprozess.
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solutions provision” (Brady/Davies/Gann 2005), ,,manufacturing-service integration”
(Schmenner 2009) oder in der deutschsprachigen Literatur als ,,Servicetransformation”
(Bruhn/Hepp/Hadwich 2015) bezeichnet.

Oftmals sind Produkthersteller jedoch nicht in der Lage, auf sich allein gestellt neben ihren
Produkten zusitzlich Dienstleistungen anzubieten. Griinde dafiir liegen unter anderem in ei-
nem Mangel an benétigten Ressourcen oder Fihigkeiten, wie beispielsweise dienstleistungs-
spezifischem Know-how und ausreichender Personalkapazitiat (Moller/Rajala/Svahn 2005,
S. 1274; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31; Kowalkowski/Witell/Gustafsson 2013, S. 27;
Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, S. 226). So bilden sowohl kleine und mittelgroBe Unter-
nehmen (Kowalkowski/Witell/Gustafsson 2013, S. 27) als auch multinationale Unterneh-
men (Moller/Rajala/Svahn 2005, S. 1274) Dienstleistungsnetzwerke, indem sie fiir die Er-
stellung von Dienstleistungen auf andere Unternehmen zuriickgreifen (Moller/Rajala/Svahn
2005, S. 1274; Davies/Brady/Hobday 2007, S. 183; Agarwal/Selen 2009, S. 431; Gao et al.
2011, S. 438; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31; Kowalkowski/Witell/Gustafsson 2013,
S. 27; Spring/Araujo 2013, S 60). Die Zusammenarbeit mit den Partnerunternehmen, die
beispielsweise die Rolle von Servicespezialisten einnehmen, gewihrt den Produktherstellern
Zugang zu Ressourcen und Fihigkeiten der Netzwerkpartner, wie z. B. Mitarbeiterressour-
cen und dienstleistungsbezogene Fachkenntnisse. Dies ermdglicht den Unternehmen, die
Servicestrategie zu implementieren (Mathieu 2001b, S. 466), einen hoheren Wert fiir die
Kunden zu generieren und den gestiegenen Kundenanforderungen zu begegnen (Lockett et
al. 2011, S. 294; Jaakkola/Hakanen 2013, S. 53, 57; Ramos et al. 2013, S. 951f.; Bagheri/
Kusters/Trienekens 2014, S. 273), wihrend sie sich selbst auf ihre Kernkompetenzen kon-
zentrieren konnen (Paiola et al. 2013, S. 396). Eine Partnerschaft im Rahmen eines Dienst-
leistungsnetzwerks ist daher entscheidend, um im Kontext der Servicetransformation erfolg-
reich Dienstleistungen anzubieten (Windahl/Lakemond 2006, S. 807; Johnson/Mena 2008,
S. 28; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, S. 226).

Jedoch stellt die Zusammenarbeit mit den Partnerunternehmen in einem Dienstleistungs-
netzwerk in der Servicetransformation auch eine Herausforderung dar (Ahlstrém/Nordin
2006, S. 85), sodass in manchen Fillen der erhoffte Nutzen des Netzwerks nicht eintritt (Lo-
ckett et al. 2011, S. 309) oder im schlimmsten Fall die Zusammenarbeit sogar scheitert
(Rai/Borah/Ramaprasad 1996, S. 142; Bierly/Gallagher 2007, S. 135). Barrieren, die in
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation mitunter auftreten, sind beispiels-
weise unklare Vorgehensweisen und Prozesse innerhalb der Dienstleistungsnetzwerke (Ahl-
strom/Nordin 2006, S. 85), eine unklare Definition der Verantwortlichkeiten (Windahl/La-
kemond 2006, S. 813), die Wahl nicht geeigneter Partner (Bierly/Gallagher 2007, S. 135),
mangelnde Kontrollmoglichkeiten der Leistung der Netzwerkpartner vor der Dienstleis-
tungserstellung (Esser/Seiter 2015, S. 12), das Risiko des Kontrollverlusts hinsichtlich der
Beziehung zum Kunden (Ahlstrém/Nordin 2006, S. 86; Paiola et al. 2013, S. 396) sowie das
damit verbundene Imagerisiko aufgrund der Erbringung der Dienstleistung durch Partner-
unternehmen (Nenonen/Ahvenniemi/Martinsuo 2014, S. 1307, 1312). Daher ist das richtige
Management der Partnerunternehmen sowie des gesamten Dienstleistungsnetzwerks essen-
tiell und die Auseinandersetzung mit bzw. die Identifikation von erfolgsbringenden Faktoren
fiir Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation von grofler Relevanz fiir die Un-
ternehmenspraxis.
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Dartiiber hinaus ist das Thema ebenfalls fiir die Forschung von zunehmender Bedeutung. So
sind die Forschungsgebiete Servicetransformation und Dienstleistungsnetzwerke laut Ost-
rom et al. (2015) ,,Research Priorities “. Zudem zeigen das Special Issue (2013) zu Dienst-
leistungsnetzwerken im Business-to-Business-Kontext mit Fokus auf die Servicetransfor-
mation des Journals Industrial Marketing Management sowie das Sonderheft (2015) von
Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung zur Steuerung von indust-
riellen Dienstleistungsnetzwerken die groBe Relevanz fiir die Wissenschaft.

Obwohl dieses Thema fiir Forschung und Praxis hochst relevant ist, existieren trotz der Son-
derausgaben wissenschaftlicher Journals noch nicht ausreichend viele Forschungsarbeiten
zu diesem spezifischen Themengebiet (Frankenberger/Weiblen/Gassmann 2013, S. 671; Ge-
bauer/Paiola/Saccani 2013, S. 31; Henneberg/Gruber/Naudé 2013, S. 5; Tzannis 2013, S.
1042; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, S. 229; Esser/Seiter 2015, S. 14; Hogreve/Velleuer
2015, S. 35; Braun/Falter/Hadwich 2016, S. 97). Einzelne Forschungsbeitrige widmen sich
der Typologisierung von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation
(Gebauer/Paiola/Saccani 2013; Henneberg/Gruber/Naudé 2013), den Kunden-Lieferanten-
Beziehungen im Rahmen von Produkt-Service-Systemen (Lockett et al. 2011; Bastl et al.
2012; Paiola et al. 2013; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014) oder der Steuerung von industri-
ellen Dienstleistungsnetzwerken (Hogreve/Velleuer 2015), u. a. durch Anreizsysteme (Sei-
ter/Marquard 2015). Die Forschung zum Management dieser Dienstleistungsnetzwerke in
der Servicetransformation ist dabei noch sehr begrenzt (Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, S.
229; Hogreve/Velleuer 2015, S. 35). So sind beispielsweise erfolgsbringende Faktoren fiir
das Management von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation noch nicht
umfassend erforscht worden, sondern lediglich bei Hogreve und Velleuer (2015, S. 35) im
Fokus der Untersuchung. Weiterhin ist aufgrund der Tatsache, dass Dienstleistungen in der
Servicetransformation d@uflerst heterogen sind (z. B. Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 60) und
entsprechend ebenfalls viele unterschiedliche Arten von Dienstleistungsnetzwerken im Rah-
men des Transformationsprozesses zu einem Serviceanbieter bestehen (Gebauer/Paiola/Sac-
cani 2013, S. 35; Henneberg/Gruber/Naudé 2013, S. 5), im Hinblick auf Managementakti-
vitdten eine Differenzierung notwendig (Saccani/Johansson/Perona 2007, S. 61f.; Eggert et
al. 2011, p. 668). Jedoch blieb in der Forschung eine differenzierte Betrachtung von Erfolgs-
faktoren vor dem Hintergrund der verschiedenen Netzwerkarten in der Servicetransforma-
tion bisher weitgehend aus. Auch bei Hogreve und Veueller (2015, S. 55) wird diese als
Limitation aufgefiihrt.

Aufgrund dessen ist es das Ziel dieses Beitrags, Faktoren zu identifizieren, die dazu fiihren,
dass Dienstleistungsnetzwerke im Rahmen der Servicetransformation erfolgreich agieren.
Dabei ist neben der Identifikation von Erfolgsfaktoren fiir das Management derartiger
Dienstleistungsnetzwerke auch die Klassifikation dieser Faktoren erforderlich. Weiterhin
gilt es im Rahmen dieses Beitrags, spezifische Erfolgsfaktoren fiir verschiedene Arten von
Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation herauszuarbeiten. Ent-
sprechend werden die folgenden drei Forschungsfragen formuliert:

o Welche Faktoren fiihren zu einem erfolgreichen Dienstleistungsnetzwerk im Kontext der
Servicetransformation?

o Welche Kategorien bilden diese Erfolgsfaktoren?
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o Welche Unterschiede bestehen im Rahmen der Servicetransformation zwischen ver-
schiedenen Arten von Dienstleistungsnetzwerken in Bezug auf die Erfolgsfaktoren?

Um diese Fragen zu kliren, erfolgt in Abschnitt 3.2 zunéchst eine Aufarbeitung der konzep-
tionellen Grundlagen von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation.
Hierbei werden eine Definition sowie Arten von Dienstleistungsnetzwerken in der Ser-
vicetransformation beleuchtet. Abschnitt 3.3 umfasst eine Analyse der potenziellen Erfolgs-
faktoren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation aus der Lite-
ratur. AnschlieBend wird in Abschnitt 3.4 eine qualitative Studie dargelegt, die priift, inwie-
fern die aus der Literatur herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren auch im spezifischen Kontext
der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation anwendbar sind und welche Er-
folgsfaktoren dariiber hinaus fiir diesen konkreten Untersuchungsgegenstand existieren. Da-
bei wird eine Unterscheidung in zwei Gruppen von Dienstleistungsnetzwerken in der Ser-
vicetransformation vorgenommen. In Abschnitt 3.5 erfolgt letztlich eine Schlussbetrach-
tung, in der Implikationen fiir die Forschung sowie konkrete unternehmensbezogene Hand-
lungsempfehlungen dargelegt und Limitationen sowie weiterer Forschungsbedarf aufgefiihrt
werden.

3.2 Konzeptionelle Grundlagen zu Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation

3.2.1 Definition von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation

Zur Definition von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation wer-
den zunichst Unternehmensnetzwerke betrachtet. Im Anschluss daran erfolgt die Ableitung
der Definition des spezifischen Untersuchungsobjekts.

Unternehmensnetzwerke zeichnen sich durch kooperierende, reziproke Beziehungen zwi-
schen verschiedenen rechtlich selbststindigen, doch wirtschaftlich voneinander abhéngigen
Unternehmen aus. Die Verbindungen zwischen den Akteuren des Netzwerks sind weniger
stark ausgeprégt als in einer typischen Hierarchie, jedoch stirker ausgeprégt als bei rein
marktbezogenen Interaktionen. Unternehmensnetzwerke bilden damit eine intermediére Or-
ganisationsform zwischen Markt und Hierarchie (Sydow 1992, S. 79; Frey 2002, S. 24; Sie-
bert 2010, S. 9). Weiterhin charakterisieren Unternehmensnetzwerke die Anzahl an beteilig-
ten Unternehmensakteuren, die mindestens drei Unternehmen betrdagt (Wohlgemuth 2002,
S. 17; Provan/Kenis 2007, S. 231). Die Unternehmen in dem Netzwerk arbeiten zeitlich ohne
Befristung (Wohlgemuth 2002, S. 17) auf Basis von schriftlich-formalen oder formlosen
Vereinbarungen zusammen (Wohlgemuth 2002, S. 17; Provan/Kenis 2007, S. 231).

Ein Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation stellt einen Spezialfall eines Un-
ternehmensnetzwerks dar, das im Rahmen einer Kooperation mit Dienstleistungsanbietern
zur Umsetzung einer stidrkeren Fokussierung auf das Dienstleistungsgeschift gebildet wird.
Basierend auf der Definition von Unternehmensnetzwerken werden in diesem Beitrag
Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation als ein Zusammenschluss von mehr
als zwei wirtschaftlich abhingigen, jedoch rechtlich selbststindigen Unternehmen definiert
(vgl. Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2002, S. 13; Benkenstein/Zielke 2003, S. 409; Stauss/
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Bruhn 2003, S. 7), bei dem mindestens ein Produkthersteller und mehrere Dienstleistungs-
unternehmen miteinander kooperieren. Dieses Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetrans-
formation, das zwischen marktlicher Transaktion und vertikaler Integration angesiedelt ist,
ist auf eine langfristige Zusammenarbeit ausgelegt und auf die Erstellung eines Produkt-
Dienstleistungsangebots fiir den Kunden ausgerichtet (vgl. Ahlert/Evanschitzky/Hesse
2002, S. 13; Benkenstein/Zielke 2003, S. 409; Stauss/Bruhn 2003, S. 7).

3.2.2 Arten von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation

In der Literatur existiert eine Vielzahl an Typologisierungen von Dienstleistungsnetzwerken
(Stauss/Bruhn 2003, S. 7; Sydow 2010, S. 379). Neben der klassischen Aufteilung nach
Machtstruktur und Autonomie in hierarchische und polyzentrische Dienstleistungsnetz-
werke (Sydow 1992, S. 80; Wildemann 1997, S. 422ff.; Stauss/Bruhn 2003, S. 9) erfolgt
z. B. nach Mathieu (2001b, S. 467) eine Unterscheidung der Dienstleistungsnetzwerke ba-
sierend auf den Phasen bei der Dienstleistungserstellung. So werden manche Dienstleis-
tungsnetzwerke fiir die Entwicklung von Dienstleistungen eingesetzt, andere finden fiir die
Erstellung und den Vertrieb von Dienstleistungen Anwendung (Mathieu 2001b, S. 467).

In Bezug auf Netzwerkarten in der Servicetransformation existieren zwei Ansitze, die ver-
schiedene Dienstleistungsnetzwerke kategorisieren. Henneberg, Gruber und Naudé (2013,
S. 5) differenzieren zwischen First, Second und Third Order Networks. Dabei gewinnen die
Dienstleistungen von First zu Third Order-Netzwerken zunehmend an Bedeutung, wihrend
die Produkte weiter in den Hintergrund treten (Henneberg/Gruber/Naudé 2013, S. 5). Eine
weitere Kategorisierung geht auf Gebauer, Paiola und Saccani (2013, S. 35) zuriick, die
Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation anhand der Richtung des Zusam-
menschlusses in vertikale After-Sales-Dienstleistungsnetzwerke, horizontale Outsourcing-
Dienstleistungsnetzwerke, vertikale Lebenszyklus-Dienstleistungsnetzwerke und horizon-
tale Integrations-Dienstleistungsnetzwerke unterscheiden (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S.
35).

Ebenso liefern die unterschiedlichen, durch das Dienstleistungsnetzwerk angebotenen Leis-
tungen eine Moglichkeit zur Unterscheidung verschiedener Dienstleistungsnetzwerke. Die
Kategorisierungen von Dienstleistungen im Kontext der Servicetransformation sind vielfil-
tig (z. B. Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 60). So existieren beispielsweise Typologisierungs-
alternativen in produktunterstiitzende und kundenunterstiitzende Dienstleistungen (Mathieu
2001a, S. 40), in After-Sales-Dienstleistungen, prozessorientierte Dienstleistungen, For-
schungs- und Entwicklungsdienstleistungen sowie operationale Dienstleistungen (Gebauer
2008, S. 287f.) sowie in produktunterstiitzende, kundenunterstiitzende und prozessbezogene
Dienstleistungen (Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, S. 229). Wihrend Tukker (2004, S. 248)
Dienstleistungen in produktorientierte, anwendungsorientierte und ergebnisorientierte
Dienstleistungen untergliedert, halten Kohtamaéki et al. (2013, S. 1376) eine Einteilung in
Wartungsdienstleistungen, forschungs- und entwicklungsbezogene Dienstleistungen sowie
kundenbezogene Dienstleistungen fiir sinnvoll. Trotz verschiedener Bezeichnungen und
kleinerer Unterschiede ist bei all diesen Ansétzen eine Gruppierung in produktorientierte,
stiarker 1osungsorientierte sowie vom Produkt losgeldste Dienstleistungen erkennbar. Auch
bei den von Bruhn, Hepp und Hadwich (2015) entwickelten Geschiftsmodellansidtzen zur
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Transformation vom Produkthersteller zum Dienstleistungsanbieter legt jedes Geschéftsmo-
dell seinen Fokus auf einen anderen Dienstleistungstypen. So bieten Unternehmen des pro-
duktorientierten Geschéftsmodells hauptsichlich produktbegleitende Dienstleistungen wie
Wartung und Reparatur an, wihrend die des systemlosungsorientierten Geschiftsmodells
System- bzw. Komplettlosungen fiir den Kunden erbringen. Unternehmen mit dienstleis-
tungsorientiertem Geschiftsmodell offerieren Dienstleistungen, die vom urspriinglichen
Produkt losgelost sind und die Verbesserung der Kundenprozesse zum Ziel haben. Das wert-
schopfungsorientierte Geschiftsmodell stellt das Geschéftsmodell dar, bei dem die Unter-
nehmen am stirksten zum Dienstleistungsanbieter transformiert sind. Hierbei wird der An-
bieter zum Wertschopfungspartner und iibernimmt zusétzlich den Betrieb der Produkte
(Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 64f.). In jedem dieser Geschiftsmodelle ist ein dahinterste-
hendes Dienstleistungsnetzwerk denkbar, das jeweils anders ausgestaltet ist. So stehen bei-
spielsweise in einem Dienstleistungsnetzwerk eines produktorientierten Geschéftsmodells
Wartungs- und Reparatur-Dienstleistungspartner im Fokus, wihrend bei Dienstleistungs-
netzwerken im systembezogenen Geschéftsmodell Servicepartner zur Erbringung von Kom-
plettlosungen Teil des Netzwerks sind, deren Leistung stirker in das Angebot integriert ist.
Netzwerke eines dienstleistungsorientierten Geschiftsmodells umfassen z. B. IT-Dienstleis-
tungsunternehmen, die u. a. Softwareldsungen zur Prozessunterstiitzung erstellen. In einem
wertschopfungsorientierten Geschédftsmodell beinhaltet das Dienstleistungsnetzwerk bei-
spielsweise Serviceexperten, die neben Einbau, Wartung und anfallenden Reparaturen eben-
falls fiir den Betrieb der Produkte verantwortlich sind. Da der Anbieter hierbei die Rolle
eines Wertschopfungspartners einnimmt, wird das Kundenunternehmen oftmals Teil des
Dienstleistungsnetzwerks in der Servicetransformation.

Weiterhin lassen sich in diesem Zusammenhang Parallelen zu bereits bestehenden Netz-
werkkategorisierungen ziehen. Beispielsweise ist das von Henneberg, Gruber und Naudé
(2013, S. 5) als First Order Network bezeichnete Dienstleistungsnetzwerk passend fiir das
produktorientierte Geschiftsmodells, da es den Fokus auf produktbegleitende Dienstleistun-
gen legt. Das Second Order Netzwerk nach Henneberg, Gruber und Naudé (2013, S. 5) wird
gebildet, um den Kunden Losungen anzubieten, was das Ziel des systembezogenen Ge-
schiftsmodells ist. Das dienstleistungsorientierte sowie das wertschopfungsorientierte Ge-
schiftsmodell weisen gewisse Parallelen zu Third Order Networks auf, die die am stérksten
dienstleistungsbezogenen Netzwerke darstellen und wissensintensive Dienstleistungen lie-
fern. Abbildung 3-1 zeigt eine Gegeniiberstellung verschiedener Arten von Dienstleistungs-
netzwerken in der Servicetransformation. Aufgrund der guten Anwendbarkeit auf Praxisbei-
spiele wird fiir die vorliegende Arbeit die Unterscheidung der Netzwerkarten basierend auf
dem Geschiftsmodellansatz nach Bruhn, Hepp und Hadwich (2015) gewihlt.

Dienstleistungsnetzwerkarten bei Autoren
geringer Servicetransformation » starker Servicetransformation
Vertikale Horizontale Vertikale Horizontale Gebauer/Paiola/
After-Sales-DLN? Outsourcing-DLN Lebenszyklus-DLN Integrations-DLN Saccani (2013)
) . Henneberg/Gruber/
First Order Networks Second Order Networks Third Order Networks Naudé (2013)
. DLN in einem DLN in einem DLN in einem in Anlehnung an
DL';‘r;gn?;gﬁemnpéﬁgkt' systemldsungs- dienstleistungs - wertschdpfungs- Bruhn/Hepp/Hadwich
orientierten GM orientierten GM orientierten GM (2015)

2 Dienstleistungsnetzwerke, ® Geschaftsmodell

Abbildung 3-1: Gegeniiberstellung verschiedener Arten von Dienstleistungsnetzwerken
in der Servicetransformation
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3.3 Literaturbasierte Analyse der Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken
im Kontext der Servicetransformation

3.3.1 Uberblick iiber die Literaturanalyse zu Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwer-
ken in der Servicetransformation

Aufgrund der Relevanz eines effektiven Managements von Dienstleistungsnetzwerken in
der Servicetransformation gilt es, fiir diesen spezifischen Kontext Faktoren zu identifizieren,
die eine erfolgsentscheidende Wirkung besitzen. Dazu ist zunéchst eine literaturbasierte
Aufarbeitung potenzieller Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der
Servicetransformation notwendig. Daher werden im Folgenden zuerst die wenigen Beitrige
vorgestellt, die diesem konkreten Themengebiet zugeordnet werden konnen, bevor aus dhn-
lichen Forschungsgebieten Literatur einbezogen wird, um weitere potenzielle Erfolgsfakto-
ren herauszuarbeiten.

In einzelnen bereits existierenden Forschungsarbeiten zu Dienstleistungsnetzwerken im
Rahmen der Servicetransformation werden einige Erfolgsfaktoren aufgefiihrt, wobei ledig-
lich bei Hogreve und Velleuer (2015) die Identifikation von Erfolgsfaktoren alleiniger Un-
tersuchungsgegenstand war. Die Forschungsbeitrige, bei denen Erfolgsfaktoren Erwéhnung
finden, wurden in Abbildung 3-2 zusammengetragen.

Autor(en) Urg:gset:]csl::;lgs- Erfolgsfaktoren Methode Branche
Windahl/ Integrierte Lésun- | « Starke der Beziehung Fallstudien | Abwasser-
Lakemond gen in Unterneh- « Position des Unternehmens im Netzwerk (n =65) und Milchwirt-
(2006) mensnetzwerken « Positive Wirkung der Lésung auf Kundenprozesse schaft
Anlstrom/ Dienstleistungs- « Spezifikation der durch die Partnerunternehmen Fallstudien | Hightech-
Nordin lieferbeziehungen zu erbringenden Dienstleistungen (n=17) branche
(2006)
Lockett et al. | Dienstleistungs- » Anpassung der Anreizsysteme zwischen Fallstudien | Technik
(2011) liefernetzwerke Partnern (n=22)
« Effektiver Informationsaustausch
Bagheri/ Produkt-Service- « Anpassung von IT-Systemen Literatur- IT-Branche
Kusters/ System-Netzwerke analyse
Trienekens (Metaplan-
(2014) technik)
Hogreve/ Industrielle « Definition und Kommunikation der Rollen Experten- Industrielle
Velleuer Dienstleistungs- « Transparenz von Anreizsystemen interviews | Dienst-
(2015) netzwerke » Operationale Fahigkeiten (n=29) leistungen
« Gemeinsame Festlegung und Etablierung von (Elektronik, IT,
Qualitatsstandards Maschinen-
« Austausch von Wissen und Anlagen-
« Aufbau von partnerschaftlichen Beziehungen bau)
» Kundenorientierung
« Vertrauen
» Prozessstandardisierung bei Formulierung von
Zielen, Erwartungen und Anspruch
« Festlegung von Erstellungsprozessen
industrieller Dienstleistungen

Abbildung 3-2: Literatursynopse der Forschungsarbeiten zu Dienstleistungsnetzwerken in
der Servicetransformation

Diese Beitrige widmeten sich unter anderem Dienstleistungslieferbeziehungen sowie Netz-
werken zur Erstellung von Produkt-Service-Systemen und legten iiberwiegend den Fokus
auf eine spezifische Branche (z. B. Milchwirtschaft oder IT). Weiterhin waren die meisten
Arbeiten nicht auf die Identifikation von Erfolgsfaktoren ausgelegt (z. B. Lockett et al.
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2011). Trotz der groen Heterogenitédt von Dienstleistungen im Rahmen der Servicetrans-
formation (z. B. Tukker 2004, S. 248; Kohtamiki et al. 2013, S. 1376; Bruhn/Hepp/Hadwich
2015, S. 60) und der Vielzahl unterschiedlicher Netzwerke innerhalb dieses Transformati-
onsprozesses (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, S. 35; Henneberg/Gruber/Naudé 2013, S. 5)
erfolgte zudem in keiner der aufgefiihrten Forschungsarbeiten eine differenzierte Betrach-
tung erfolgsfordernder Faktoren im Hinblick auf verschiedene Netzwerkarten.

Da trotz dieser Forschungsarbeiten entsprechend noch immer ein Mangel an spezifischer
Literatur zu Erfolgsfaktoren in Dienstleistungsnetzwerken der Servicetransformation vor-
liegt, erfolgte eine umfassende Literaturanalyse, die durch Identifikation potenzieller Er-
folgsfaktoren als Ausgangpunkt fiir eine differenzierte qualitative Studie fungierte. Im Rah-
men dieser wurden neben der Literatur zu Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransfor-
mation zusitzlich die angrenzenden Forschungsgebiete zu Dienstleistungsnetzwerken wie
Unternehmensnetzwerke, Unternehmenskooperationen und strategische Allianzen einbezo-
gen. Aufgrund der Untersuchung der Dienstleistungsnetzwerke in dem Kontext der Trans-
formation zu einem Dienstleistungsanbieter wurde weiterhin ebenfalls Literatur zur Ser-
vicetransformation herangezogen. Dariiber hinaus war das Themenfeld Change Manage-
ment Teil der Literaturanalyse, da die Servicetransformation einen Veridnderungsprozess
darstellt, der entsprechend zu managen ist.

3.3.2 State-of-the-Art zu potenziellen Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im
Kontext der Servicetransformation

Zur Kategorisierung der aus der Literatur herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren existieren ver-
schiedene Ansitze. So haben Besser und Miller (2011) z. B. die Erfolgsfaktoren in struktu-
relle, soziale und strategische Gruppen gegliedert. Kreye und Jensen (2014) unterteilten ver-
schiedene performancesteigernde Faktoren im Kontext der Servicetransformation in Anleh-
nung an das Sternmodell von Galbraith (2002, S. 194) in Strategie, Fahigkeiten, Struktur,
Prozesse, Belohnungen und Personen, wihrend Knop (2007, S. 11) die Erfolgsfaktoren fiir
strategische Unternehmensnetzwerke in strategische, strukturelle und kulturelle Erfolgsfak-
toren untergliederte. Bruhn und Meffert (2012) sowie Bruhn und Hadwich (2016) wihlten
zur Beschreibung verschiedener Implementierungsmaf3nahmen eine Clusterung in Struktur,
Systeme und Kultur. Diese Arbeit verbindet ausgewihlte Elemente dieser Ansitze und ver-
folgt die Strukturierung in die fiinf Kategorien Strategie, Struktur, Systeme, Kultur und Pro-
zesse. Die zusammengefassten Ergebnisse der State-of-the-Art-Analyse zu den Erfolgsfak-
toren von Unternehmenskooperationen sowie der Servicetransformation basierend auf dieser
Kategorisierung sind in Abbildung 3-3 veranschaulicht. Die Strategie stellt dabei die iiber-
geordnete Ausrichtung des Unternehmensnetzwerks dar. Struktur, Systeme sowie Kultur
formen die Sdulen der Unternehmenskooperation, wihrend die Prozesse Verdnderungen al-
ler Rubriken umfassen und somit das Fundament bilden.

Die im Rahmen der Literaturanalyse herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren stellen potenzielle
Erfolgsfaktoren fiir den Kontext der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation
dar. Basierend auf der Strukturierung in Abbildung 3-3 werden diese im Folgenden nachei-
nander beschrieben.
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Strategie
Vision & Mission
Strategischer Nutzen
Strategischer Fit
Klare Netzwerkstrategie
Konzeption neuer DL & Ziele

- Y hYZ B
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Netzwerks management Kompatibilitat der
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Struktureller Fit Netzwerk-
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Abbildung 3-3: Ubersicht iiber die Erfolgsfaktoren aus der Literatur

(1) Potenzielle strategische Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Die potenziellen strategischen Erfolgsfaktoren aus der Literatur gliedern sich in die Faktoren
Vision und Mission, strategischer Nutzen, strategischer Fit, klare Netzwerkstrategie, Kon-
zeption neuer Dienstleistungen und Ziele. Abbildung 3-4 fasst diese zusammen.

Erfolgs- Auspragungen der
faktoren Erfolgsfaktoren huieE) s
Elmuti/Kathawala (2001) Strategische Allianzen
Gemeinsame Vision Iking (2008) Unternehmensnetzwerke
Vision & Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek (2016) Unternehmenskooperationen
Mission - Ahamed/Kamoshida/Inohara (2013) Servicetransformation
Klare Vision
Kotter (1995) Change Management
Gemeinsame Mission Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek (2016) Unternehmenskooperationen

Rautenstrauch/Generotzky/Bigalke (2003); Pouly/

Gegenseitiger Nutzen | Monnier/Bertschi (2005); Knop (2009) Unternehmensnetzwerke

Strategi- Hoffmann/Schlosser (2001) Strategische Allianzen
,S\fuht;’;n ] Hoffmann/Schlosser (2001); Cummings/Holmberg (2012) d
Serﬂaﬁnzsr;%iiggﬁggr' Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek (2016) Unternehmenskooperationen
Kowalkowski/Kindstrom (2013) Servicetransformation
. . o Holtbriigge (2004) Unternehmenskooperationen
Strategi- Strategische Stimmig- Hoffmann/Schlosser (2001); Swoboda et al. (2011) Strategische Allianzen
scher Fit keit der Partner -
Knop (2007, 2009); Rese/Baier (2011) Unternehmensnetzwerke
Klare Netz- Klare Strategie Kowalkowski/Kindstrom (2013) Servicetransformation
werkstrategie | Klare Netzwerkstrategie | Knop (2007, 2009) Unternehmensnetzwerke
K . Marktorientierte Ent- Gebauer/Friedli/Fleisch (2006); Kowalkowski/Kindstrém
ng::regtll_on wicklung von DL (2013) Servicetransformation

Passendes Erlésmodell | Kowalkowski/Kindstrom (2013)
Cheng/Li/Love (2000); Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek (2016) | Unternehmenskooperationen

Gemeinsame Ziele Knop (2007, 2009); Toepler (2012) Unternehmensnetzwerke
Ziele Holmberg/Cummings (2009)
Elmuti/Kathawala (2001); Whipple/Frankel (2000); Strategische Allianzen
Klare, realistische Ziele Hoffmann/Schlosser (2001)
Stelzer/Mellis (1999) Change Management

Abbildung 3-4: Ubersicht iiber potenzielle strategische Erfolgsfaktoren von
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation

Fir Unternehmenskooperationen sowie im Kontext der Servicetransformation und des
Change Managements ist eine gemeinsame bzw. klare Vision (Kotter 1995, S. 61; El-
muti/Kathawala 2001, S. 213; Iking 2008, S. 64; Ahamed/Kamoshida/Inohara 2013, S. 184;
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Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, S. 107) und eine gemeinsame Mission (Kozuch/Sie-
nkiewicz-Malyjurek 2016) erfolgsentscheidend. Ein gegenseitiger strategischer Nutzen ist
ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor fiir Unternehmensnetzwerke (Rautenstrauch/Ge-
nerotzky/Bigalke 2003, S. 82; Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 602; Knop 2007, S. 7, 2009,
S. 102). In diesem Zusammenhang sind neben Fihigkeiten erginzende Ressourcen der Part-
nerunternehmen notwendig (z. B. Cummings/Holmberg 2012, S. 142; Kowalkowski/Kind-
strom 2013, S. 3; Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, S. 106). Zudem ist auf eine strate-
gische Stimmigkeit oder einen strategischen Fit zu achten (z. B. Knop 2009, S. 89; Rese/
Baier 2011, S. 141; Swoboda et al. 2011, S. 283). Einen weiteren Erfolgsfaktor bildet eine
effektive und klare Netzwerkstrategie in Unternehmensnetzwerken (Knop 2007, S. 7, 2009,
S. 94). Dariiber hinaus ist eine marktorientierte Konzeption neuer Dienstleistungen inklusive
auf den Kunden zugeschnittener Losungen sowie geeignetem Erlosmodell entscheidend fiir
eine erfolgreiche Servicetransformation (Gebauer/Friedli/Fleisch 2006, S. 378; Ko-
walkowski/Kindstrom 2013, S. 4f.). Weiterhin stellen gemeinsame bzw. iibereinstimmende
Ziele fir Unternehmenskooperationen und -netzwerke (z. B. Knop 2009, S. 81f.; Toepler
2012, S. 142f.; Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, S. 107) sowie klare, realistische Ziele
fiir strategische Allianzen und im Change Management einen Erfolgsfaktor dar (z. B. Stel-
zer/Mellis 1999, S. 11; Elmuti/Kathawala 2001, S. 2012; Hoffmann/Schlosser 2001, S. 363).

(2) Potenzielle strukturelle Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Die potenziellen strukturellen Erfolgsfaktoren lassen sich in die Faktoren Struktur des Netz-
werks, struktureller Fit, Schnittstellen, Fiihrung, Formalisierung und Rollenverteilung unter-
gliedern. Abbildung 3-5 stellt diese iiberblicksartig dar.

Erfolgs- Auspréagungen der

faktoren Erfolgsfaktoren AUEIE, s
Struktur des | Ausgeglichene Machtstruktur zwi- Hoffmann/Schlosser (2001) Sonstige Kooperationen
Netzwerks schen Partnern Rai/Borah/Ramaprasad (1996) Strategische Allianzen

GroBe des Netzwerks

Marques/Alves/Saur (2005); Pouly/Monnier/Bertschi
(2005)

Unternehmensnetzwerke

Geeignete Struktur bzgl. Kunden-

Windahl/Lakemond (2006)

DL-Netzwerke in der ST°

nahe Kowalkowski/Kindstrém (2013) Servicetransformation
S‘truktureller Strukturelle Ahnlichkeit der Partner Pouly/Monnier/Bertschi (2005); Knop (2009) Unternehmensnetzwerke
Fit Swoboda et al. (2011)

Schnitt- Schnittstellen zwischen Partnern Albers/Wohlgezogen/Zajac (2016) . )
- - Strategische Allianzen
stellen Schnittstellen innerhalb Partner- .
Albers/Wohlgezogen/Zajac (2016)
unternehmen
Fuhrung Casey (2008); Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek (2016) | Unternehmenskooperationen
. Marques/Alves/Saur (2005); Pouly/Monnier/Bertschi
Fihrung (2005); Knop (2007, 2009) Unternehmensnetzwerke
Ahamed/Kamoshida/Inohara (2013) Servicetransformation
Netzwerkmanager lking (2008); Toepler (2012) Unternehmensnetzwerke
Management-Team Kotter (1995) Change Management
9 Cheng/Li/Love (2000); Elmuti/Kathawala (2001) Unternehmenskooperationen
Formalisie- Akzeptabler Formalisierungsgrad Albers/Wohlgezogen/Zajac (2016) Strategische Allianzen
rung Casey (2008) .
Unternehmenskooperationen
Definiti Recht q Hoffmann/Schlosser (2001)
Pﬁiéﬂlttla%n von hechten un Knop (2007, 2009) Unternehmensnetzwerke
Rai/Borah/Ramaprasad (1996) Strateaische Allianzen
Rollen- Elmuti/Kathawala (2001) 9
verteilung Definierte, klar verstandene Rollen Casey (2008) Unternehmenskooperationen

Hogreve/Velleuer (2015)

DL-Netzwerke in der ST

¢ Servicetransformation

Abbildung 3-5: Ubersicht iiber potenzielle strukturelle Erfolgsfaktoren von
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation
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Im Rahmen der Struktur des Netzwerks ist z. B. eine ausgeglichene Machtstruktur zwischen
den Partnern der Unternehmenskooperation (Rai/Borah/Ramaprasad 1996, S. 144; Hofft-
mann/Schlosser 2001, S. 362), die Netzwerkgroe (Marques/Alves/Saur 2005, S. 5;
Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 602) sowie eine geeignete Struktur hinsichtlich direktem
Kundenkontakt erfolgsentscheidend (Windahl/Lakemond 2006, S. 815f.; Kowalkowski/
Kindstrom 2013, S. 5). Ein weiterer struktureller Erfolgsfaktor ist ein struktureller Fit bzw.
eine strukturelle Ahnlichkeit der Partner des Unternehmensnetzwerks, z. B. in Bezug auf die
GroBen der einzelnen Unternehmen, deren Ressourcen oder deren IT-Integration
(Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 602; Knop 2009, S. 137f.; Swoboda et al. 2011, S. 283).
Dariiber hinaus ist das geeignete Management von Schnittstellen zwischen den Partnerun-
ternehmen (Interfaces) sowie innerhalb der Partnerunternehmen (Intrafaces) erfolgsent-
scheidend (Albers/Wohlgezogen/Zajac 2016, S. 590ff.). Weiterhin stellt in der Literatur die
Fiihrung einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir eine Unternehmenskooperation dar (z. B. Pouly/
Monnier/Bertschi 2005, S. 602; Casey 2008, S. 80f.; Iking 2008, S. 64; Knop 2009, S. 124;
Toepler 2012, S. 143; Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, S. 106) und spielt auch im Kon-
text der Servicetransformation eine entscheidende Rolle (Ahamed/Kamoshida/Inohara 2013,
S. 22). Diese wird jedoch nicht notwendigerweise von einer einzigen Person iibernommen.
Ebenso kann ein effektives und starkes Management-Team erfolgsbringend sein (Kotter
1995, S. 61; Cheng/Li/Love 2000, S. 90; Elmuti/Kathawala 2001, S. 211). Weiterhin stellt
ein geeignetes Mall an Formalisierung der Kooperation (Casey 2008, S. 81; Albers/Wohl-
gezogen/Zajac 2016, S. 590) inklusive Regelwerken und definierten Pflichten einen weiteren
Erfolgsfaktor dar (Hoffmann/Schlosser 2001, S. 361; Rai/Borah/Ramaprasad 1996, S. 143;
Knop 2007, S. 7, 2009, S. 115). Zudem ist eine klare Rollenverteilung zwischen sowie in-
nerhalb der einzelnen Unternehmen der Unternehmenskooperation ein entscheidender Er-
folgsfaktor (Elmuti/Kathawala 2001, S. 213; Casey 2008, S. 81; Abrahamsen/Henne-
berg/Naudé 2012, S. 267; Hogreve/Velleuer 2015, S. 47).

(3) Potenzielle systembezogene Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Die potenziellen systembezogenen Erfolgsfaktoren umfassen Erfolgsfaktoren im Personal-
management, im Netzwerkmanagement, bei der Kommunikation und Information sowie
beim Kundenbeziehungsmanagement (siche Abbildung 3-6).

Innerhalb des Personalmanagements ist die Personalauswahl entscheidend fiir den Erfolg
einer Unternehmenskooperation (Rai/Borah/Ramaprasad 1996, S. 152; Kelly/Schaan/Joncas
2002, S. 18) sowie der Servicetransformation (Baines/Lightfoot 2013, S. 18f.). Sowohl fiir
eine erfolgreiche Servicetransformation als auch fiir erfolgreiche Unternehmensnetzwerke
sind weiterhin die Fihigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter der einzelnen Unterneh-
men entscheidend (z. B. Marques/Alves/Saur 2005, S. 5; Baines/Lightfoot 2013, S. 19; Ko-
zuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, S. 106). Neben kontinuierlichem Feedback zur Perfor-
mance der Mitarbeiter (Elmuti/Kathawala 2001, S. 211) sind dariiber hinaus Weiterbildungs-
mafBnahmen (Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 603; Taylor 2005, S. 479, 481; Alghisi/Sac-
cani 2015, S. 1229) sowie transparente, aufeinander abgestimmte Anreizsysteme notwendig
(z. B. Gebauer/Friedli/Fleisch 2006, S. 382; Esser/Seiter 2015, S. 12). Aus der Literatur zu
Change Management geht zudem die Notwendigkeit des Einbezugs von Mitarbeitern in den
Veridnderungsprozess hervor (Spiker/Lesser 1995, S. 18; Stelzer/Mellis 1999, S. 11).
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e i e Autor(en) Fokus
Rai/Borah/Ramaprasad (1996); Kelly/Schaan/ . .
Personalauswahl Joncas (2002) P ( ) y Strategische Allianzen
Baines/Lightfoot (2013) Servicetransformation
Kanter (1994); Whipple/Frankel (2000) Strategische Allianzen
Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek (2016) Unternehmenskooperationen
Fahigkeiten und Kompetenzen | Sherer (2003); Marques/Alves/Saur (2005) Unternehmensnetzwerke
der Akteure Ahlert/Evanschitzky (2003) Dienstleistungsnetzwerke
Hogreve/Velleuer (2015) DL-Netzwerke in der ST°¢
E‘erf;’g:;em Brady/Davies/Gann (2005); Nordin/Servadio (2012) | Servicetransformation
Feedback zu Performance Elmuti/Kathawala (2001) Strategische Allianzen
Pouly/Monnier/Bertschi (2005) Unternehmensnetzwerke
WeiterbildungsmaBnahmen Taylor (2005) Strategische Allianzen
Alghisi/Saccani (2015) Servicetransformation
Lockett et al. (2011); Hogreve/Velleuer (2015); .
Anreizsysteme Esser/Seiter ((2015)) 9 ( ) DL-Netzwerke in der ST
Gebauer/Friedli/Fleisch (2006) Servicetransformation
Einbezug der Mitarbeiter Spiker/Lesser (1995); Stelzer/Mellis (1999) Change Management
Netzwerkmanagement Ahlert/Evanschitzky (2003) Dienstleistungsnetzwerke
o o Marques/Alves/Saur (2005) Unternehmensnetzwerke
Koordination/Organisation Mohr/Spekman (1994) Unternehmenskooperationen
Netzwerk- des Netzwerks . !
management Kauser/Shaw (2004) Strategische Allianzen
Von Guatsstandargs || HogrevelVellever (2015) DL Netzwerke i der ST
Spezifikation der DL Ahlstrom/Nordin (2006)
!Ezl(r)nouztl)/;KKa;I;asl\évsghf\s(gg,oﬁj:lIy/Schaan/Joncas Strategische Allianzen
K 000 2007 Tookr G012 K| emenmensretzvete
Effektive Kommunikation Casey (2008) Unternehmenskooperationen
Lockett et al. (2011) DL-Netzwerke in der ST
Spiker/Lesser (1995); Stelzer/Mellis (1999) Change Management
Kommuni- Alghisi/Saccani (2015) Servicetransformation
rri‘g?;:t?gn Hogreve/Velleuer (2015) DL-Netzwerke in der ST
Austausch von Wissen Cummings/Holmberg (2012) Strategische Allianzen
Cheng/Li/Love (2000) Unternehmenskooperationen
Hoffmann/Schlosser (2001) Strategische Allianzen
. Baines/Lightfoot (2013) Servicetransformation
!?égmg;fg;?:ysteme/ Cheng/Li/Love (2000) Unternehmenskooperationen
Sherer (2003); Knop (2009, 2007) Unternehmensnetzwerke
Bagheri/Kusters/Trienekens (2014) DL-Netzwerke in der ST
Aufbau langfristiger Baines/Lightfoot (2013); Kowalkowski/Kindstrém
Kunden- Kundenbeziehungen (2013); Kowalkowski et al. (2015) Servicetransformation
beziehungs- Erfillung von Kunden- Gebauer/Friedli/Fleisch (2006)
management | anforderungen Sherer (2003) Unternehmensnetzwerke
Wiedergutmachung Tax/Smith/Chandrashekaran (2011) Dienstleistungsnetzwerke

¢ Servicetransformation

Abbildung 3-6: Ubersicht iiber potenzielle systembezogene Erfolgsfaktoren von
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation

Das Management des Netzwerks ist fiir ein erfolgreiches Unternehmensnetzwerk unerléss-
lich (Ahlert/Evanschitzky 2003, S. 159; Marques/Alves/Saur 2005, S. 8). In diesem Zusam-
menhang ist auch eine gute Koordination der einzelnen Netzwerkpartner notwendig
(Mohr/Spekman 1994, S. 144; Kauser/Shaw 2004, S. 36). Dariiber hinaus ist fiir erfolgreiche
Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation eine genaue Spezifikation der durch
die Partnerunternehmen zu erbringenden Dienstleistungen (AhlstrénﬂNordin 2006, S. 86)
sowie eine gemeinsame Festlegung und Etablierung von Qualitétsstandards von entschei-
dender Bedeutung (Hogreve/Velleuer 2015, S. 44). Weiterhin ist im Rahmen der Kommuni-
kation und Information eine effektive Kommunikation zwischen Partnern ein duferst wich-
tiger Erfolgsfaktor fiir Unternehmenskooperationen (z. B. Knop 2009, S. 171; Toepler 2012,
S. 142f.; Alghisi/Saccani 2015, S. 1229; Kohtaméki/Thorgren/Wincent 2016, S. 42) sowie
fiir Verdanderungsprozesse (Spiker/Lesser 1995, S. 19; Stelzer/Mellis 1999, S. 11). Laut
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Cheng, Li und Love (2000, S. 90), Cummings und Holmberg (2012, S. 145) sowie Hogreve
und Velleuer (2015, S. 44) ist insbesondere der Austausch von Wissen und Erfahrungen
zwischen den Akteuren im Netzwerk erfolgsentscheidend. Zudem werden Informations- und
Kommunikationssysteme bzw. -technologien als Erfolgsfaktoren fiir Unternehmenskoope-
rationen (Cheng/Li/Love 2000, S. 90; Hoffmann/Schlosser 2001, S. 363; Sherer 2003, S.
330; Knop 2007, S. 7) sowie der Servicetransformation aufgefiihrt (Baines/Lightfoot 2013,
S. 16; Bagheri/Kusters/Trienekens 2014, S. 273). Dariiber hinaus gilt Kundenbeziehungs-
management, inklusive dem Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen (Kowalkowski/Kind-
strom 2013, S. 3; Kowalkowski et al. 2015, S. 65), der Erfiillung von Kundenanforderungen
(Sherer 2003, S. 342; Gebauer/Friedli/Fleisch 2006, S. 380) sowie eine geeignete Wieder-
gutmachung bei Fehlern, als erfolgsfordernd (Tax/Smith/Chandrashekaran 2011, S. 3f., 27).

(4) Potenzielle kulturelle Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Unter die potenziellen kulturellen Erfolgsfaktoren fallen kulturelle Kompatibilitét, Etablie-
rung einer Servicekultur, Commitment, Vertrauen und Charakteristika der Akteure, die in

Abbildung 3-7 aufgefiihrt sind.

Erfolgs- Auspragungen der
faktoren Erfolgsfaktoren huieE) s
Whipple/Frankel (2000); EImuti/Kathawala (2001); Hoff- Strategische Allianzen
Kulturelle | Unternehmenskulturelle mann/Schlosser (2001); Swoboda et al. (2011)
Kompati- Stimmigkeit/Ahnlichkeit Holtbriigge (2004); Knoben/Oerlemans (2006) Unternehmenskooperationen
bilitat der Pouly/Monnier/Bertschi (2005); Knop (2007, 2009) Unternehmensnetzwerke
Partner P
Kompatlbllltat auf Hogreve/Velleuer (2015) DL-Netzwerke in der ST
menschlicher Ebene
Etablierung Einrichten einer Gebauer/Friedli/Fleisch (2006); Nordin/Servadio (2012); . .
einer Ser- Servicekultur Ahamed/Inohara/Kamoshida (2013) Servicetransformation
vicekultur Kundenorientierung Windahl/Lakemond (2006); Hogreve/Velleuer (2015) DL-Netzwerke in der ST
. Whipple/Frankel (2000); EImuti/Kathawala (2001); Hoff- ische All
Commitment und mann/Schlosser (2001) Strategische Allianzen
Unterstitzung des Sherer (2003); Pouly/Monnier/Bertschi (2005) Unternehmensnetzwerke
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Abbildung 3-7: Ubersicht iiber potenzielle kulturelle Erfolgsfaktoren von
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation
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Einen wichtigen kulturellen Erfolgsfaktor stellt die Kompatibilitit der Unternehmenskultu-
ren der Partnerunternehmen bzw. eine gewisse kulturelle Stimmigkeit dar (z. B. Hoff-
mann/Schlosser 2001, S. 361; Holtbriigge 2004, S. 264; Knoben/Oerlemans 2006, S. 76;
Knop 2007, S. 7, 2009, S. 143). Neben der rein unternehmenskulturellen Stimmigkeit ist
ebenso eine Kompatibilitit auf menschlicher Ebene relevant (Hogreve/Velleuer 2015, S. 50).
Im Kontext der Servicetransformation gilt die Etablierung einer Servicekultur bzw. Dienst-
leistungskultur als Erfolgsfaktor (Gebauer/Friedli/Fleisch 2006, S. 382; Nordin/Servadio
2012, S. 18; Ahamed/Inohara/Kamoshida 2013, S. 22f.). Eng damit verbunden ist die fiir
Erfolg notwendige starke Kundenorientierung eines Dienstleistungsnetzwerks und seiner
Leistungen (Windahl/Lakemond 2006, S. 814; Hogreve/Velleuer 2015, S. 44). Einen weite-
ren kulturellen Erfolgsfaktor stellt das Commitment und die Unterstiitzung des Top-Mana-
gements dar (Stelzer/Mellis 1999, S. 11; Whipple/Frankel 2000, S. 23; Elmuti/Kathawala
2001, S. 210; Sherer 2003, S. 329; Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 602) sowie das Com-
mitment der Netzwerkpartner bzw. der Wille der Netzwerkpartner zur Zusammenarbeit
(z. B. Rese/Baier 2011, S. 144; Sambasivan et al. 2011, S. 555; Kozuch/Sienkiewicz-Ma-
lyjurek 2016, S. 108). Dariiber hinaus stellt das Vertrauen zwischen den Partnerunternehmen
in der Literatur einen @ufBerst wichtigen Erfolgsfaktor fiir Unternehmenskooperationen dar
(z. B. Moeller 2010, S. 42; Rese/Baier 2011, S. 144; Sambasivan et al. 2011, S. 561; Toepler
2012, S. 142; Hogreve/Velleuer 2015, S. 50; Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, S. 106).
Weiterhin existiert eine Vielzahl an Eigenschaften der Partnerunternehmen, die in der Lite-
ratur ebenfalls als Erfolgsfaktoren bezeichnet werden. So sind Anpassungsfahigkeit (Taylor
2005, S. 469), Offenheit (Rautenstrauch/ Generotzky/Bigalke 2003, S. 58ff.; Taylor 2005,
S. 469), Ehrlichkeit (Rautenstrauch/Generotzky/Bigalke 2003, S. 58ff.), Konfliktfdhigkeit
(Knop 2007, S. 8, 2009, S. 173), Verantwortungsbewusstsein (Knop 2007, S. 7, 2009, S.
167), Kompromissbereitschaft (Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, S. 107) sowie Lern-
fahigkeit der Partner (Hoffmann/Schlosser 2001, S. 364; Taylor 2005, S. 469; Knop 2007,
S. 8, 2009, S. 178f.) relevant, um erfolgreiche Unternehmenskooperationen zu generieren.

(5) Potenzielle prozessbezogene Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Im Rahmen der prozessbezogenen Erfolgsfaktoren spielt das Change Management, das in
der Literatur selbst als Erfolgsfaktor aufgefiihrt wird (Knop 2007, S. 8, 2009, S. 184ff.), eine
grof3e Rolle. Die prozessbezogenen Erfolgsfaktoren umfassen — entsprechend des Prozesses
von Change Management (,,Unfreeze, Change, Freeze®, Lewin 1951) — die Erfolgsfaktoren
Planung, Verdanderung und Stabilisierung. Die potenziellen prozessbezogenen Erfolgsfakto-
ren sind in Abbildung 3-8 dargestellt.

Die Planung ist ein nicht zu unterschitzender Erfolgsfaktor bei Unternehmenskooperationen
(Kotter 1995, S. 61; Elmuti/Kathawala 2001, S. 213; Hoffmann/Schlosser 2001, S. 363;
Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 603). Ein entscheidender Planungsaspekt ist dabei die Part-
nersuche (Rai/Borah/Ramaprasad 1996, S. 151f.; Parkhe 1998, S. 228f.; Hoffmann/Schlos-
ser 2001, S. 361) und die Partnerwahl (Elmuti/Kathawala 2001, S. 214; Hoffmann/Schlosser
2001, S. 361; Kelly/Schaan/Joncas 2002, S. 18; Bierly/Gallagher 2007, S. 135; Holmberg/
Cummings 2009, S. 166; Holtbriigge 2004, S. 265; Swoboda et al. 2011, S. 283; Toepler
2012, S. 142). Dariiber hinaus gelten in der Literatur Verdnderungen oder Einfithrungen von
Prozessen bzw. Anpassungen von Strukturen und Systemen im Rahmen der Servicetrans-
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Abbildung 3-8: Ubersicht iiber potenzielle prozessbezogene Erfolgsfaktoren von
Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation

formation (Nordin/Servadio 2012, S. 18; Baines/Lightfoot 2013, S. 21; Kowalkowski/Kind-
strom 2013, S. 4f.) sowie fiir Unternehmensnetzwerke (Hogreve/Velleuer 2015, S. 46;
Kohtamiki/Thorgren/Wincent 2016, S. 42) als erfolgsfordernd. Im Rahmen von Verénde-
rungsprozessen ist fiir erfolgreiche strategische Allianzen ebenfalls das Fiithren von Ver-
handlungen relevant (Kelly/Schaan/Joncas 2002, S. 18; Swoboda et al. 2011, S. 283). Ab-
schlieBend ist die Stabilisierung verdnderter Prozesse, Strukturen und Systeme ein weiterer
Erfolgsfaktor (Kotter 1995, S. 61; Stelzer/Mellis 1999, S. 11).

Da lediglich einzelne Forschungsarbeiten eine Verbindung der beiden Themengebiete vor-
nahmen (z. B. Hogreve/Veueller 2015), wurde im Rahmen dieser Analyse Literatur zu Un-
ternehmenskooperationen und zur Servicetransformation verkniipft. Basierend auf den her-
ausgearbeiteten Erfolgsfaktoren ergibt sich die Frage, ob diese Erfolgsfaktoren von allge-
meinen Unternehmenskooperationen auch vor dem Hintergrund der Dienstleistungsnetz-
werke in der Servicetransformation Relevanz besitzen und ob die Erfolgsfaktoren der Ser-
vicetransformation ebenfalls in einem Netzwerkkontext entscheidend sind. Weiterhin gilt es,
zusitzliche spezifische Erfolgsfaktoren fiir das Untersuchungsobjekt der Dienstleistungs-
netzwerke in der Servicetransformation sowie fiir verschiedene Arten dieser Netzwerke zu
identifizieren. Daher ergibt sich die Notwendigkeit zur Durchfiihrung einer empirischen Stu-
die, die im nichsten Abschnitt erldutert wird.

3.4 Qualitative Studie zu Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im
Kontext der Servicetransformation

3.4.1 Methodik

Zur Uberpriifung der Ubertragbarkeit der im Rahmen der Literaturanalyse in Abschnitt 3.3.2
herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren auf den Untersuchungskontext der Dienstleistungsnetz-
werke in der Servicetransformation sowie zur Identifikation weiterer spezifischer Erfolgs-
faktoren wurde eine qualitative Studie durchgefiihrt. Im Folgenden wird dazu zunichst auf
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die Erhebung und Analyse der qualitativen Daten eingegangen, um daran anschlieend die
Messgiite der Daten kritisch zu wiirdigen.

(1) Datenerhebung und -analyse

Aufgrund des Mangels an kontextspezifischen Forschungserkenntnissen wurde ein explora-
tives Vorgehen im Rahmen einer qualitativen Studie gewihlt (Kepper 1994, S. 44). Die Er-
hebung der Textdaten erfolgte liber qualitative Experteninterviews, da Experten iiber Wissen
verfiigen, das nicht 6ffentlich ist, sondern lediglich im Rahmen eines Gesprichs erfasst wer-
den kann (Glidser/Laudel 2009, S. 12). Als Experten wurden leitende Mitarbeiter von Unter-
nehmen gewdhlt, die sich in der Servicetransformation befinden und Dienstleistungen zu-
sammen mit externen Partnerunternehmen erbringen. Das spezifische Wissen der Experten
zu ihren Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation war bei der Erhebung ent-
scheidend, um moglichst detailliert relevante Erfolgsfaktoren fiir diesen Kontext zu erfassen.
Bei den Expertengespriachen handelte es sich um semistrukturierte Interviews, die durch ei-
nen Leitfaden gestiitzt wurden (Helfferrich 2009, S. 164). Dies ermdglicht es dem Intervie-
wer, durch weiterfithrende Fragen im Gesprichsverlauf flexibel zu reagieren (Homburg
2015, S. 263; Schmidt/Hollensen 2006, S. 90; Glidser/Laudel 2009, S. 42). Neben einer kur-
zen Einstiegsphase zur Information des Experten iiber Anonymitét, Einwilligung zur Auf-
zeichnung und Klidrung etwaiger Fragen des Experten zum Ablauf umfasste der Interview-
leitfaden die folgenden drei Teile:

e Organisation des Dienstleistungsnetzwerks
o Erfolgsfaktoren der Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Servicetransformation
e Auswirkungen, Ziele und Zusammenfassung

Zu Beginn des Experteninterviews galt es, das Dienstleistungsnetzwerk des Experten zu er-
fassen. Entsprechend wurden Fragen zur Netzwerkphase, Netzwerkgrofle sowie Machtver-
teilung im Dienstleistungsnetzwerk gestellt. Weiterhin galt es, die jeweiligen Partnerunter-
nehmen sowie die Leistungen des Dienstleistungsnetzwerks zu erfassen, um im Rahmen der
Analyse eine Unterscheidung anhand der Netzwerkarten vornehmen zu konnen. Der Fokus
des Experteninterviews lag auf dem zweiten Teil. Hier wurde im Detail nach den Erfolgs-
faktoren der Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Servicetransformation gefragt. Dabei
erfolgte zur Erhebung der intuitiven Gedanken zum Thema eine erste offene Frage nach
Erfolgsfaktoren fiir Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Servicetransformation, um im
Anschluss daran moglichst systematisch Erfolgsfaktoren in einzelnen Aspekten des Dienst-
leistungsnetzwerks zu erfassen. Ziel dieser Interviewphase war es, umfassend und detailliert
erfolgsbringende Faktoren in Erfahrung zu bringen. Mithilfe gezielter Nachfragen galt es
daher, moglichst viele verschiedene Aspekte zu betrachten und zu diskutieren, ohne den
Antwortenden eine Kategorisierung aufzudridngen (Lasotta 2007, S. 138). Zum Abschluss
dieses Interviewteils wurde nach weiteren Erfolgsfaktoren gefragt, die noch nicht angespro-
chen wurden, jedoch als wichtig erachtet werden, sowie nach dem Erfolgsfaktor bzw. den
Erfolgsfaktoren, die der jeweilige Experte als am wichtigsten einschétzte (Helfferich 2009,
S. 181). Der dritte und letzte Teil des Experteninterviews umfasste Fragen zu Zielen eines
guten Netzwerkmanagements und Auswirkungen der genannten Erfolgsfaktoren.

Im Zuge der qualitativen Erhebung wurden 25 Experteninterviews gefiihrt. Die Experten
sind beispielsweise als Leiter der Serviceabteilung, des Kundendienst oder des Vertriebs in
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Unternehmen titig, die in Zusammenarbeit mit externen Partnerunternehmen im Rahmen
der Servicetransformation Dienstleistungen fiir ihre Kunden erbringen. Die Unternehmen
sind dabei in unterschiedlichen Branchen aktiv wie z. B. dem Werkzeugbau, der Automati-
sierungstechnik, der IT-Branche oder der Mobilititsbranche. Abbildung 3-9 gibt einen Uber-
blick iiber die Experten und ihre Dienstleistungsnetzwerke. Die Experteninterviews dauerten
etwa 60 bis 75 Minuten und wurden bei Erlaubnis der Experten mit einem Diktiergerit auf-
gezeichnet. Falls diese nicht erteilt wurde, erfolgte die Anfertigung eines ausfiihrlichen Mit-
schriebs. Die aufgezeichneten Interviews wurden im Anschluss an das Gesprich transkri-

biert.

Abbildung 3-9: Uberblick iiber die Experten und ihre Dienstleistungsnetzwerke
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Im Rahmen der Datenanalyse verbindet der Beitrag Ansitze der Grounded Theory mit der
qualitativen Inhaltsanalyse. Die Grounded Theory verfolgt dabei einen induktiven und offe-
nen Analyseansatz, um aus empirischen Daten Theorien und Konzepte abzuleiten (Gla-
ser/Strauss 2005, S. 29ff.; Striibing 2014, S. 10ff.). Gemal der Grounded Theory gilt es, sich
moglichst unvoreingenommen mit den Daten auseinandersetzen. Allerdings ist es nicht rea-
listisch, eine Auswertung ohne Vorwissen zu beginnen. Zwar erfolgt im Vorhinein keine
Formulierung von Hypothesen, doch werden Vorwissen und Voriiberlegungen zur Struktu-
rierung der wahrgenommenen Aspekte genutzt (Flick 1999, S. 10) und im Rahmen der Da-
tenanalyse integriert, um alle relevanten Aspekte zu erfassen (Meinefeld 2005, S. 270). Auch
wenn im vorliegenden Beitrag basierend auf bestehender Literatur bereits eine Kategorisie-
rung von Erfolgsfaktoren vorgenommen wurde, ist diese Kategorisierung nicht als Analyse-
muster fiir die Auswertung der qualitativen Daten anzusehen. Vielmehr sollen auf Basis der
qualitativen Daten Kategorien, Auspriagungen und Zusammenhinge herausgearbeitet wer-
den. Entsprechend wurde im Rahmen der Datenanalyse eine induktive Vorgehensweise ge-
wihlt, bei der das Kategoriensystem im Laufe der Auswertung festgelegt und durch konti-
nuierliche kritische Reflexion weiter spezifiziert und modifiziert wird (Thomas 2006, S.
241f.). Zur Datenanalyse fand die computerbasierte Auswertungssoftware MAXQDA An-
wendung. Mithilfe dieser wurden die Textdaten iterativ bearbeitet (Mayring 2016, S. 114),
sodass die Kodierung der transkribierten Interviews in einem ersten Schritt offen und daran
anschliefend axial erfolgte (Strauss 1987; Flick et al. 1995, S. 443f.). Dariiber hinaus wurde
im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse eine Hiaufigkeitsanalyse durchgefiihrt (Mayring
2015, S. 13), im Zuge derer sowohl absolute Héaufigkeiten (C) als auch relative Hiufigkeiten
(N) erfasst wurden. Wihrend die relative Haufigkeit beschreibt, wie viele Experten den je-
weiligen Erfolgsfaktor genannt haben, gibt die absolute Haufigkeit die Gesamtzahl der Nen-
nungen jedes Erfolgsfaktors (inklusive Mehrfachnennungen) an (Lasotta 2007, S. 159ff.).

Um zudem aufgrund der Heterogenitidt von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetrans-
formation eine spezifische und differenzierte Auswertung der qualitativen Ergebnisse zu er-
moglichen, wurde die Stichprobe in Anlehnung an den Geschiftsmodellansatz der Ser-
vicetransformation nach Bruhn, Hepp und Hadwich (2015, S. 60f.) in zwei Gruppen geteilt.
Diese Aufteilung erfolgte anhand der Dimensionen ,,Interaktion der Anbieterpartnerschaft*
sowie ,,Integration des Leistungsangebots® (Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 60f.). Die Zu-
ordnung der untersuchten Dienstleistungsnetzwerke zu den zwei Gruppen ist ebenfalls in
Abbildung 3-9 verdeutlicht. Bei Geschiftsmodellen mit einem hohen Integrationsgrad des
Leistungsangebots sind die Leistungen stark auf die Kundenbediirfnisse ausgerichtet. Hier-
bei stellt die Leistung fiir den Kunden eine Losung dar, wihrend diese bei einem geringen
Grad an Integration lediglich als Zusatzleistung wahrgenommen wird (Bruhn/Hepp/Had-
wich 2015, S. 61). Daneben bieten stark ausgeprigte kooperative Anbieterpartnerschaften
thren Kunden eine Komplettlosung aus einer Hand (Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 61). Da
sowohl die Anbieterpartnerschaft als auch die Ausrichtung der Leistung auf die Kundenbe-
diirfnisse fiir Dienstleistungsnetzwerke eine grofe Rolle spielen und fiir den Untersuchungs-
schwerpunkt relevanter sowie aussagekriftiger als die Immaterialitdt und Individualitét der
Leistungen sind, werden lediglich die Dimensionen ,,Interaktion der Anbieterpartnerschaft*
sowie ,,Integration des Leistungsangebots* fiir die Aufteilung der untersuchten Dienstleis-
tungsnetzwerke herangezogen. Entsprechend bilden die Dienstleistungsnetzwerke mit vor-
wiegend produkt- und dienstleistungsorientiertem Geschiftsmodell die Gruppe mit geringer
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Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie geringem Integrationsgrad des Leistungsange-
bots, wihrend die Dienstleistungsnetzwerke mit vorwiegend systemlosungs- und wertschop-
fungsorientiertem Geschéftsmodell die Gruppe mit hoher Interaktion der Anbieterpartner-
schaft und hohem Integrationsgrad des Leistungsangebots darstellen (siehe Abbildung
3-10). Entsprechend existiert in dieser zweiten Gruppe eine starke Verkniipfung von Pro-
dukten und Leistungen, sodass den Kunden ein komplettes Leistungsbiindel angeboten wird.
Basierend auf dieser Einteilung der Dienstleistungsnetzwerke erfolgte explorativ eine diffe-
renzierte Identifikation von Erfolgsfaktoren.
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Abbildung 3-10: Unterteilung der Stichprobe anhand der Geschiftsmodelle
(Quelle: in Anlehnung an Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 60)

(2) Messgiite der qualitativen Daten

Zur Uberpriifung der Qualitit der erhobenen qualitativen Daten sind Giitekriterien heranzu-
ziehen. Im Gegensatz zu quantitativen Kriterien sind diese jedoch noch immer Teil wissen-
schaftlicher Diskussionen (Doring/Bortz 2016, S. 107). Der Ansatz nach Lincoln und Guba
(1985), der eigenstindige Kriterien fiir qualitative Studien umfasst und dennoch Bezug auf
die quantitativen Giitekriterien Reliabilitdt, Validitdt und Objektivitdt nimmt, wird dabei in
der Fachliteratur am hédufigsten herangezogen (Doring/Bortz 2016, S. 108). Als Kriterien
wurden so Vertrauenswiirdigkeit, Ubertragbarkeit, Zuverlissigkeit und Bestitigbarkeit etab-
liert, um zu gewéhrleisten, dass die qualitativen Daten das Oberkriterium der Glaubwiirdig-
keit erfiillen (Lincoln/Guba 1985). Die Vertrauenswiirdigkeit entspricht dabei der internen
Validitit (Guba 1981, S. 80). Diese wird durch eine umfassende Datenerhebung, Uberprii-
fung der Interpretation anhand der Rohdaten sowie eine kommunikative Validierung sicher-
gestellt (Lincoln/Guba 1985, S. 301). Da im Rahmen der qualitativen Studie des vorliegen-
den Beitrags die genannten Forderungen erfiillt sowie der Zweck der Studie, die Methode,
die Datenerhebung sowie der Forschungsprozess klar beschrieben und begriindet werden, ist
von Vertrauenswiirdigkeit der qualitativen Daten auszugehen (Schou et al. 2012, S. 2090).
Die Ubertragbarkeit, die der externen Validitit entspricht (Guba 1981, S. 80), beschreibt,
inwieweit sich die Ergebnisse der Studie auf andere Kontexte iibertragen lassen. Basierend
auf einer umfassenden und prézisen Beschreibung der Stichprobe ist es moglich, dies abzu-
schitzen (Lincoln/Guba 1985, S. 301). In Anlehnung an den Kriterienkatalog von Schou et
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al. (2012, S. 2090) ist daher durch die detaillierte Beschreibung und begriindete Auswahl
der interviewten Experten sowie des Kontextes der Befragung die Ubertragbarkeit der qua-
litativen Daten im vorliegenden Fall gewihrleistet. Der Kern des Kriteriums Zuverldssigkeit
(Reliabilitit) liegt in der nachvollziehbaren Gestaltung des Forschungsprozesses (Lin-
coln/Guba 1985, S. 301). Aufgrund des im Rahmen der vorliegenden Studie beschriebenen
Analyseprozesses, der klaren Beschreibung der Ergebnisse, der Anfiihrung von Zitaten so-
wie der Ubereinstimmung der Ergebnisse mit der Schlussfolgerung ist die Zuverlissigkeit
der qualitativen Daten gewdhrleistet (Schou et al. 2012, S. 2090). Zuletzt ist angesichts einer
Beschreibung des Vorverstindnisses des Forschers, der Schilderung datenbasierter Identifi-
kation sowie der Darstellung der Beteiligungsart des Durchfiihrenden am Forschungsprozess
die Bestdtigbarkeit der qualitativen Daten (Objektivitit) in der vorliegenden Studie als ge-
geben anzusehen (Schou et al. 2012, S. 2090).

3.4.2 Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse der qualitativen Studie erfolgt anhand der Strukturierung in
strategische, strukturelle, systembezogene, kulturelle und prozessbezogene Erfolgsfaktoren.

(1) Strategische Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Die Analyse der qualitativen Daten zeigt die Relevanz der strategischen Erfolgsfaktoren in
Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation. Alle befragten Experten
— aus Dienstleistungsnetzwerken mit hoher und geringer Interaktion der Anbieterpartner-
schaft sowie Integration des Leistungsangebots — halten strategische Aspekte fiir erfolgsent-
scheidend (N = 100 %). Ebenso liegt eine hidufige Nennung dieser Erfolgsfaktoren vor (C =
115). Abbildung 3-11 gibt einen Uberblick iiber die Ergebnisse zu den strategischen Erfolgs-
faktoren. Die bei der Frage nach den wichtigsten Erfolgsfaktoren genannten Aspekte sind
dabei mit einem Stern gekennzeichnet.

PR Geringe Interaktion der Anbieterpartner- Hohe Interaktion der Anbieterpartnerschaft/
fiﬁ?é?s_ Ha:;gﬁlt schaft/Integration des Leistungsangebots Integration des Leistungsangebots

< Beispielhafte Auspragung Haufigkeit ~ Beispielhafte Auspragung Héaufigkeit
Ziele N =88 %, Keine gegenlaufigen Ziele, Defini- Ng =92 %, Gemeinsame Ziele, gleiche Ziele*, Nu =83 %,

C=42 tion und Transparenz der Ziele Ca =21 klares Ziel Ch =21
Strate- N =52%, Win-Win-Situation, Mehrwert fiir NG = 54 %, Win-Win-Situation, Mehrwert ge- NH = 50 %,
gischer C=30 alle Akteure Ca=12 nerieren, andere Kernkompeten- Cn=18
Nutzen zen, Starkung des DL-Geschafts

durch Netzwerk

Strate- N =40%, Strategisch zueinander passende Na =46 %, Fit der Unternehmen bzgl. Strate-  Nw = 33 %,
gischer Fit C=12 Unternehmen, gleiches Verstdnd- Cg =8 gie, Ubereinstimmung von Netz- Ch=4

nis von Qualitatsleveln werkplanung und Strategie
Klare N =232%, Strategie auf Langfristigkeit aus- Ng =31 %, Verankerung des Transformati- NH = 33 %,
Strategie C=11 gelegt Ce=4 onsdenkens in der Strategie, lang- Ch=7

fristiges Netzwerk, gemeinsame,
transparente Strategie*

Konzeption N=32%, Gemeinsame Ideenentwicklung Na =31 %, Entwicklung neuer Leistungen, NH = 33 %,
neuer DL C=13 mit Kunden, geeignete Preisset- Cc=6 neuer Ideen, richtige Preissetzung Cn=7
zung, gutes Ausgangsprodukt®
Klare N=32%, Steigerung des Serviceanteilsin  Na =23 %, Definition einer klaren Vision*, NH = 42 %,
Vision C=8 Vision, glaubhafte Vermittlung der Cg =3 dienstleistungsorientierte Vision Cu=5
Vision
N=100%,C=115 NG = 100 %, Ca = 54 NH = 100 %, Ch = 61

* Als wichtigste Erfolgsfaktoren genannt

Abbildung 3-11: Ergebnisse der strategischen Erfolgsfaktoren
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Anhand der qualitativen Daten lassen sich sechs strategische Erfolgsfaktoren identifizieren.
Einen wichtigen Erfolgsfaktor stellen hierbei die Ziele dar (N = 88 %, C =42). Die Experten
von Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und In-
tegration des Leistungsangebots stellen beispielsweise heraus, dass ein Vorhandensein nicht-
gegensitzlicher Ziele erfolgsfordernd ist (z. B. E1). Allerdings gibt es auch Meinungen, die
eine vollstindige Uberschneidung der Ziele der einzelnen Unternehmen fiir unrealistisch
halten (E2, E3, E23). Wichtig scheint jedoch zu sein, dass sich die Ziele nicht gegenseitig
ausschlieBen (E19). Um dies sicherzustellen, ist eine Transparenz der Ziele der jeweiligen
Unternehmen notwendig. Ebenso gilt es, gemeinsame Netzwerkziele zu vereinbaren. Auch
die Unternehmen mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leis-
tungsangebots halten es fiir wichtig, zu definieren, was das Ziel der Partnerschaft ist. Doch
legen sie insgesamt den Fokus stirker auf das Verfolgen der gleichen Ziele, was auch als
wichtigster Erfolgsfaktor genannt wird. Das Zitat von Experte E17 betont seine Wichtigkeit:

,»D.h. man kann nur erfolgreich sein, (...) wenn man gemeinsame Ziele verfolgt.“ (E17)

Ein strategischer Nutzen gilt als weiterer Erfolgsfaktor fiir Dienstleistungsnetzwerke im
Rahmen der Servicetransformation (N = 52 %, C = 30). Wiahrend sowohl Experten der
Dienstleistungsnetzwerke mit geringer als auch mit hoher Interaktion der Anbieterpartner-
schaft und Integration des Leistungsangebots es als notwendig erachten, dass eine Win-Win-
Situation im Dienstleistungsnetzwerk vorliegt und alle Akteure einen Mehrwert dadurch ge-
nerieren, stellen die Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion der An-
bieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots zusitzlich heraus, dass die fo-
kalen produzierenden Unternehmen nur durch die Netzwerkpartner ein Dienstleistungsge-
schift aufbauen und stiarken konnen. Dies unterstreicht die Aussage von Experte E7:

,» Wenn man jetzt mit einem Netzwerk unterwegs ist und bringt da Partner rein, die ganz starke Kom-
petenz haben in einem Feld, die wichtig sind fiir das Geschidift, dann ist das mit Sicherheit ein guter,
starker Beitrag, dass das erfolgreich wird, dass man das Geschdft aufbauen kann. Wenn man mit so
einer zusdtzlichen Kompetenz, die man selbst niemals aufbauen konnte, um die Ecke kommt und
kann das anbieten, was alleine entweder nicht serios oder gar nicht angeboten werden konnte, das
konnte sicher ein starker Hebel sein, um das Geschdft grofy zu machen.* (E7)

Die Notwendigkeit eines strategischen Fits zwischen den Netzwerkunternehmen wurde ins-
gesamt von 40 Prozent der befragten Experten als Erfolgsfaktor genannt. Hierbei sprachen
sich allerdings mehr Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit geringer als mit hoher In-
teraktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots fiir einen strate-
gischen Fit aus (NG = 46 % vs. Nu = 33 %). So hilt beispielsweise Experte E3 einen strate-
gischen Fit fiir erfolgsentscheidend und begriindet dies wie folgt:

., Also wenn ich bei einem Unternehmen oder Dienstleister die Devise hab, ich stell den Kunden in
den Fokus meines Handelns und Grundsdtzen und ich mochte die Kundenzufriedenheit in den Vor-
dergrund stellen, und das andere Unternehmen hat eventuell die Strategie, Preisfiihrerschaft im
Rahmen von DL zu sein, dann kann es sein, dass so eine Organisation so nicht funktioniert. Oder es
ist sehr wahrscheinlich, dass es so nicht funktioniert.” (E3)

Auch ist ein gleiches Verstindnis von Qualititsleveln fiir die Dienstleistungsnetzwerke mit
geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots not-
wendig (E15). Neben dem Fit der Unternehmen hinsichtlich der Strategie ist fiir die Unter-
nehmen mit hoher Interaktion und Integration eine Ubereinstimmung von Netzwerkplanung
und der Unternehmensstrategie von Bedeutung (E25). Eine klare Strategie ist sowohl fiir die
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Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher als auch geringer Interaktion der Anbie-
terpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots ein Erfolgsfaktor (NG = 31 %, Ny =
33 %). Wihrend beide Gruppen es fiir wichtig erachten, dass die Strategie auf ein langfris-
tiges Bestehen des Netzwerks ausgerichtet ist, halten die Experten der Dienstleistungsnetz-
werke mit hoher Interaktion und Integration eine Verankerung des Transformationsdenkens
in der Strategie fiir notwendig. Aulerdem wird hier eine gemeinsame, transparente Strategie
als wichtigster Erfolgsfaktor genannt. Zudem wird im Rahmen der Konzeption neuer Dienst-
leistungen (N = 32 %, C = 13) eine richtige bzw. geeignete Preissetzung fiir die Dienstleis-
tungen als erfolgsentscheidend erachtet. Auch die Entwicklung neuer Dienstleistungen bzw.
neuer Ideen fiir Dienstleistungen ist gemif beider Gruppen relevant fiir ein erfolgreiches
Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation. Jedoch stellen die Experten der
Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration
des Leistungsangebots die gemeinsame Ideenentwicklung mit dem Kunden besonders her-
aus (z. B. E12). Fiir Experte E11 ist es dariiber hinaus notwendig, ein gutes Ausgangsprodukt
zu haben. Eine klare Vision halten mehr Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher
Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots fiir einen Er-
folgsfaktor als Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interaktion und Integra-
tion (NG =42 % vs. Nu = 23 %). Beide Gruppen sehen jedoch die Aufnahme einer vermehr-
ten Dienstleistungserbringung in die Vision fiir bedeutend an. Wihrend die Experten der
Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration
des Leistungsangebots die Definition einer klaren Vision fiir erfolgsbringend halten und dies
auch als einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren sehen, legen die Experten der Dienstleis-
tungsnetzwerke mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des
Leistungsangebots den Fokus auf die glaubhafte Vermittlung der Vision.

(2) Strukturelle Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Strukturelle Erfolgsfaktoren werden von 96 Prozent der Experten genannt. In Anbetracht der
absoluten Haufigkeit von C =93 stellen sie die insgesamt am wenigsten relevante Kategorie
dar. Abbildung 3-12 fasst die Ergebnisse zu den strukturellen Erfolgsfaktoren zusammen.

. Geringe Interaktion der Anbieterpartner- Hohe Interaktion der Anbieterpartnerschaft/
gli?cl)?s‘ Ha:;g;?n schaft/Integration des Leistungsangebots Integration des Leistungsangebots
2 Beispielhafte Auspragung Héufigkeit  Beispielhafte Ausprégung Héaufigkeit
Position Part- N =60 %, Fuhrung des Netzwerks, klarer Ne =62 %, Netzwerkfuhrung, zentraler/klarer ~ Nu = 58 %,
nermanager C=27 Ansprechpartner Ca=16 Ansprechpartner, Impulsgeber* Ch =11
Klare Rollen- N =56 %, Klar geregelte Rollenverteilung®, Nag =62 %, Klar festgelegte Rollenverteilung,  Nu = 50 %,
verteilung C=25 klare Verantwortungsbereiche* Ca=13 klares Rollenversténdnis Cu=12
GroBe Partner- N =40%, Geeignete GroBe der Partner, NG = 38 %, Geeignete GroBe der Servicepart- Nu = 42 %,
unterneh- C=13 begrenzte Anzahl von Partnern, Cg=8 ner, geringe Anzahl von Service- Ch=5
men/Netzwerk .je mehr, desto besser” partnern
Geeignete N =32 %, Hierarchische Struktur innerhalb  Na =15 %, Managebare Struktur, neue NH = 50 %,
Netzwerk- C=9 des Netzwerks, innovative Ce=2 Struktur, passende Struktur, Cu=7
struktur Struktur klare Struktur*
Geeignete in- N =28 %, Flache Hierarchie, Struktur N = 38 %, Ausrichtung auf DL-Netzwerke und Nu =17 %,
terne Struktur C=7 passend zu Digitalisierung Ce=5 Kooperationen, klare Hierarchie Ch=2
Funktion- N =20%, Schnittstellen auf beiden Seiten, Ng = 15%, Erkennen und Uberwachen von NH =25 %,
ierende C=6 so dass Austausch funktioniert Ce=2 Schnittstellen, gut funktionierende Ch =4
Schnittstellen Schnittstellen
Kompatibilitat N =16 %, Ahnlichkeit der Strukturen der NH = 8 %,
der Strukturen C=6 Netzwerkpartner Ch=2
N =96 %, C=93 NG = 100 %, Ca = 49 NH =92 %, Cn =39
* Als wichtigste Erfolgsfaktoren genannt

Abbildung 3-12: Ergebnisse der strukturellen Erfolgsfaktoren
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Im Rahmen der strukturellen Erfolgsfaktoren ist die Position eines Partnermanagers, der
die Steuerung des Dienstleistungsnetzwerks iibernimmit, fiir 62 Prozent der Dienstleistungs-
netzwerke mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungs-
angebots sowie fiir 58 Prozent der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion und In-
tegration erfolgsentscheidend. Experte E15 duBert sich zu dem Partnermanager wie folgt:

,»Das ist absolut ein Erfolgsfaktor. Also ich wiirde sogar so weit gehen, dass das nicht nur ein Er-
folgsfaktor ist, sondern ein absolutes Must-Have. Also wenn Sie nicht diese direkte Person haben,
die auch als Ansprechpartner klar definiert ist fiir den Partner, dann funktioniert es nicht, weil die
nicht wissen, an wen sie sich wenden sollen, wenn mal irgendwas aus dem Rahmen lduft und weil
sie dann schnell das Gefiihl kriegen, sie konnen eigentlich machen, was sie wollen und sich nicht
direkt an die Vorgaben halten miissen. Also anders geht’s eigentlich gar nicht.“ (E15)

Neben der Funktion als Ansprechpartner sieht Experte ES eines Dienstleistungsnetzwerks
mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots den
Partnermanager als Impulsgeber in dem Dienstleistungsnetzwerk fiir erfolgsfordernd. Dies
nennt er zudem als wichtigsten Erfolgsfaktor. Weiterhin gilt eine klare Rollenverteilung als
erfolgsentscheidend (Ng = 62 %, Nu = 50 %). Bei den Dienstleistungsnetzwerken mit gerin-
ger Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots zdhlen eine
klar geregelte Rollenverteilung sowie klare Verantwortungsbereiche sogar zu den wichtigs-
ten Erfolgsfaktoren. Die Grofie der Partnerunternehmen und des Dienstleistungsnetzwerks
sehen insgesamt 40 Prozent der befragten Experten als erfolgskritisch an. Dabei gilt fiir
Dienstleistungsnetzwerke mit geringer sowie mit hoher Interaktion der Anbieterpartner-
schaft und Integration des Leistungsangebots eine geeignete Grofe der Servicepartner als
bedeutend. Wihrend aufgrund eines geringeren Koordinationsaufwands fiir Dienstleistungs-
netzwerke mit hoher Interaktion und Integration zudem eine geringe Anzahl von Service-
partnern erfolgsbringend ist, sind sich die Experten der anderen Gruppe nicht einig. Fiir ei-
nige ist ebenfalls eine geringe Partnerzahl bedeutend, doch fiir andere gilt ,,je mehr, desto
besser* (z. B. E11).

Dariiber hinaus halten 50 Prozent der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion der
Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots eine geeignete Netzwerkstruk-
tur fiir einen Erfolgsfaktor. Hierbei ist unter anderem eine klare Struktur essentiell, die eben-
falls als wichtigster Erfolgsfaktor aufgefiihrt wird. Bei den Dienstleistungsnetzwerken mit
geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots ist
eine geeignete Netzwerkstruktur nur fiir 15 Prozent der befragten Experten relevant. Sie le-
gen dabei den Fokus auf eine hierarchische Struktur (E1) oder auf eine innovative Struktur
innerhalb des Netzwerks, die die Kreativitit fordert (E19). Als weiteren Erfolgsfaktor nen-
nen insgesamt 20 Prozent der befragten Experten funktionierende Schnittstellen. Eine geeig-
nete interne Struktur gilt fiir 38 Prozent der Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interak-
tion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots als erfolgsentschei-
dend. Dabei wird auf eine flache Hierarchie (E2, E11) sowie auf eine zum Zeitalter der Di-
gitalisierung passende Struktur (E8) verwiesen. Lediglich 17 Prozent der Experten von
Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration
des Leistungsangebots sehen eine geeignete interne Struktur als erfolgsentscheidend an. Hier
wird neben einer klaren Hierarchie auf eine netzwerkermoglichende Struktur Wert gelegt,
wie das Zitat von E25 zeigt:
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., Ich denke, im Rahmen der internen Struktur ist wichtig, dass man seine ganze Struktur auf Dienst-
leistungsnetzwerke und Kooperationen ausrichtet. Man braucht ja dafiir auch interne innere Struk-
turen, um mit Partnern zusammenarbeiten zu konnen.** (E25)

Eine Kompatibilitit der Strukturen der Netzwerkpartner halten lediglich Experten von
Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration
des Leistungsangebots fiir erfolgsentscheidend (N = 8 %).

(3) Systembezogene Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Die Analyse der qualitativen Daten zeigt die gro3e Bedeutung der systembezogenen Erfolgs-
faktoren. Alle befragten Experten halten systembezogene Aspekte fiir erfolgsrelevant (N =
100 %, C = 356). Abbildung 3-13 stellt die Ergebnisse zu den systembezogenen Erfolgsfak-
toren dar.

P Geringe Interaktion der Anbieterpartner- Hohe Interaktion der Anbieterpartnerschaft/
gli?(l)?s' Ha:;'g::]et't schaft/Integration des Leistungsangebots Integration des Leistungsangebots
& Beispielhafte Auspragung Haufigkeit Beispielhafte Auspragung Héaufigkeit
Information N =100%, Transparenz von Informationen*, Ng = 100%, Transparenz von Informationen*, Nu =100 %,
und C=126 direkte Kommunikation*, regel- Cg =61 (regelméBige) Kommunikation*,  Cn =65
Kommuni- maBige Abstimmungen, personli- personlicher Kontakt, geeignete
kation che Gespréche, Plattform zum Tools zur Informationstibergabe,
Informationsaustausch Verknipfung von IT-Systemen
Netzwerk- N =100%, Beziehungsmanagement, Spezifi- Ng = 100 %, Beziehungsmanagement, klare NH = 100 %,
manage- C=124 kation der zu erbringenden DL, Ce =63 Aufgabenbeschreibung, gemein-  Ch = 61
ment klare Definition der Aufgaben, sames Verstandnis der Anforde-
konsequente Steuerung, Quali- rungen*, kontinuierliche Kon-
tatsstandards*, Qualitatskontrol- trolle, Vertrage
len, Markenbezogenheit*, ver-
tragliche Vereinbarungen
Personal- N = 88 %, Personalauswahl, Schulungen, NG = 92 %, Personalauswahl, Schulungen, NH = 83 %,
manage- C=91 Feedback, Fahigkeiten, Erfah- Ca =40 Einbezug, Feedback, Kompe- CH =51
ment rung, Kompetenz*, Know-how*, tenz*, Erfahrung*
Professionalitat*
Kunden- N =40 %, Kundenbeziehungsmanagement, Na = 31 %, Richtiger/schneller Umgang mit NH =50 %,
manage- C=15 Reaktionsgeschwindigkeit ggu. Ceo=7 Fehlern ggl. Kunden, Key Cu=8
ment Kunden* Account Manager
N =100 %, C = 356 NG = 100 %, Cc = 171 NH =100 %, CH = 185
* Als wichtigste Erfolgsfaktoren genannt

Abbildung 3-13: Ergebnisse der systembezogenen Erfolgsfaktoren

Der Erfolgsfaktor Information und Kommunikation nimmt im Rahmen der systembezogenen
Erfolgsfaktoren die wichtigste Rolle ein (N = 100 %, C = 126). Die Kommunikation wird
dariiber hinaus hiufig als der wichtigste Erfolgsfaktor genannt. Die folgenden Zitate unter-
streichen die Bedeutung:

., Erfolgsfaktoren sehe ich ganz klar in der Kommunikation* (E10)
,, Kommunikation ist absolut entscheidend fiir den Erfolg von Dienstleistungsnetzwerken. “ (E3)

,» Wenn wir intern Informationen haben, die wichtig sind fiir den externen Partner, dann ist es klar.
Also die Kommunikation als Uberbegriff ist fiir mich ein ganz wichtiges Thema. Der externe Partner
kann nur so gut Service leisten, wie er von uns mit Informationen zum Thema Produkt, oder wolfiir
auch immer er gerade verantwortlich ist, versorgt wird. Das Thema Kommunikation und Transpa-
renz ist fiir mich schon das wichtigste Thema. “ (E23)

Entsprechend ist eine direkte, regelmifBige Kommunikation und damit verbunden die Trans-
parenz von Informationen fiir die Experten erfolgsentscheidend. Auch personlichen Kontakt
zwischen den Netzwerkpartnern halten die Experten beider Gruppen fiir notwendig fiir ein
erfolgreiches Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation (z. B. E11, E17, E18,
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E22, E23). Im Hinblick auf IT-Systeme sehen die Befragten eine Plattform bzw. Tools zum
Informationsaustausch als relevant an (E17, E24). Weiterhin gilt es, IT-Systeme miteinander
zu verkniipfen und im Dienstleistungsnetzwerk zu koordinieren (E25). Ein gutes Netzwerk-
management wird ebenfalls von allen Experten genannt (Ng = 100 %, Nu = 100 %) und
vielfach angesprochen (Cg = 63, Cy = 61), sodass auch diesem Erfolgsfaktor eine besondere
Bedeutung zukommt. Ein Beziehungsmanagement innerhalb des Netzwerks zum Aufbau
langfristiger Beziehungen zwischen den Netzwerkpartnern halten sowohl die Experten der
Dienstleistungsnetzwerke mit geringer als auch hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft
und Integration des Leistungsangebots fiir erfolgsentscheidend. Auch eine klare Definition
bzw. Beschreibung der Aufgaben der Partnerunternehmen sehen beide Gruppen als erfolgs-
kritisch an. Zudem ist es fiir Experte E6 notwendig, dass das fokale produzierende Unter-
nehmen sich gut vorbereitet und dariiber klar wird, was es von den Dienstleistungsunterneh-
men in Bezug auf die zu erbringenden Leistungen erwartet und diese spezifiziert. Experte
E4 betont die Wichtigkeit eines gemeinsamen Verstdndnisses der Anforderungen fiir den
Erfolg. Eine konsequente Steuerung des Dienstleistungsnetzwerks sowie die Einfithrung von
Qualitédtsstandards sind fiir die Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interaktion der An-
bieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots erfolgsbringend. Qualititsstan-
dards gehoren fiir Experte E3 zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren. Er duflert sich dazu wie
folgt:

,,Meines Erachtens ist das, dass man sehr klare Vorstellungen iiber die Dienstleistungsqualitdit hat,
die man erbringen maochte, und dariiber dann auch mit den Netzwerkpartnern, die in der Dienstleis-
tung mit dem eigenen Unternehmen zusammenarbeiten, diese Standards da auch klar als Voraus-
setzung positioniert, die eben einzuhalten sind. Ich glaube, das ist einer der wesentlichen Punkte,
damit das Netzwerk auch erfolgreich funktioniert. “ (E3)

Laut des Experten E21 ist weiterhin Markenbezogenheit fiir ein erfolgreiches Dienstleis-
tungsnetzwerk in der Servicetransformation entscheidend, was fiir ihn zudem den wichtigs-
ten Erfolgsfaktor darstellt. Kontinuierliche Kontrollen sowie Vertrige halten wiederum
beide Gruppen fiir erfolgsrelevant. Erfolgsentscheidende Aspekte des Personalmanage-
ments werden von mehr Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interaktion der
Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots genannt (NG = 92 % vs. Ny =
83 %), jedoch haufiger von den Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion
und Integration erwihnt (Cg =40 vs. Cy = 51). Dabei werden neben Auswahl der Mitarbei-
ter, Feedback und Weiterbildungsmafinahmen oftmals die Fahigkeiten und Kompetenzen der
Mitarbeiter der Netzwerkunternehmen hervorgehoben. Kompetenz und Know-how gelten
fiir Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interaktion der Anbieterpartner-
schaft und Integration des Leistungsangebots als wichtigste Erfolgsfaktoren, unter den Ex-
perten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion und Integration sind dies Kom-
petenz und Erfahrung. Die Aussagen der Experten E18 und E13 betonen dies.

., (-..) und natiirlich Kompetenz sind fiir mich so die Erfolgsfaktoren. (E18)

,,Das ist Erfahrung und Kompetenz. Das ist das Betriebsentscheidende, um solche Dienstleistungs-
aufgaben im Umbau dann auch wirklich umzusetzen.* (E13)

Wihrend fiir diese Gruppe ebenfalls ein Einbezug der Mitarbeiter als erfolgsentscheidend
gilt (E9, E10, E17, E24), nennt Experte E21 dariiber hinaus die Professionalitit als wichtigs-
ten Erfolgsfaktor. Ein gutes Kundenmanagement bzw. Kundenbeziehungsmanagement hal-
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ten insgesamt 40 Prozent der befragten Experten fiir erfolgsrelevant. Dabei spielt insbeson-
dere der richtige und schnelle Umgang mit Problemen und Fehlern gegeniiber dem Kunden
eine wichtige Rolle (z. B. E6, E12). Diese Reaktionsgeschwindigkeit wird von Experte E12
sogar als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren genannt. Weiterhin ist fiir Experte E14 ein
Key Account Manager notwendig.

(4) Kulturelle Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Die kulturellen Erfolgsfaktoren sind nach den systembezogenen Erfolgsfaktoren die Kate-
gorie, die von den befragten Experten am hédufigsten genannt wurde (N = 100 %, C = 261).
Abbildung 3-14 fasst die Ergebnisse zusammen.

e Geringe Interaktion der Anbieterpartner- Hohe Interaktion der Anbieterpartnerschaft/
gli?olgs_ Haé’;'g;?'t schaft/Integration des Leistungsangebots Integration des Leistungsangebots
9 Beispielhafte Auspragung Haufigkeit Beispielhafte Auspragung Haufigkeit
Eigenschaften N =100 %, Flexibilitdt, Offenheit fir Neues*, Ng = 100 %, Flexibilitat/Agilitdt/Anpassungsféd-  Nu = 92 %,
der Akteure C=116 Fahigkeit Gber Tellerrand zu bli- Cg =62 higkeit, Offenheit fir Neues*, Zu-  Ch = 54
cken*, Zuverlassigkeit*(3), Dyna- verlassigkeit*, Lernfahigkeit, Ehr-
mik, Lernfahigkeit*, Ehrlichkeit™, lichkeit, Durchhaltevermégen®,
Selbststandigkeit*, Kompromiss- Kompromissbereitschaft
bereitschaft
Vertrauen N =92 %, Vertrauen*(7) gegeniber Ser- Ne =85%, Gegenseitiges Vertrauen* (4), Nn =100
C=51 vicepartnern, Aufbau von Ver- Co=24 Vertrauen in Servicepartner %, Cn =27
trauen
Ubereinstim- N =68 %, Gleiches/ahnliches Verstandnis NG =54 %, Gemeinsame Werte, gemeinsa- NH = 83 %,
mung von C=31 und Mindset, &hnliche Werte, Ca=12 mes Verstandnis der Zusammen- Cx =19
Werten Kundenorientierung arbeit, gleiche Bedeutung der
Kundenzufriedenheit*, Kundenori-
entierung/Nutzen fir den Kunden*
Personliche N =60 %, Persénliche Beziehung, Zusam- Ng = 69 %, Persdnliche Beziehungen, NH = 50 %,
Ebene C=34 menarbeit in humaner Art und Ce=15 menschliche Seite, humanes Ch=19
Weise, sozialer Umgang*, gute Handeln, partnerschaftliches
Stimmung, Wille zur Zusammen- Teamplay*, Wille zur Zusammen-
arbeit*(2) arbeit*
Unterstitzung N =44 %, Glauben des Managements in NG = 46 %, Vorleben von Werten, unterstt- NH =42 %,
des Manage- C=17 die Partnerschaft Ca=10 zendes Management Cu=7
ments
Bewusstsein N =36 %, Sich auf verschiedene Kulturen/  Nc =38 %, Bewusstsein iber Unterschiede NH = 33 %,
Uber unterschied- C = 12 Mentalitéten einstellen Ceo=7 durch verschiedene Kulturen Cu=5
liche Kulturen
N =100 %, C = 261 Na = 100 %, Ca = 130 Nu = 100 %, Cx = 131
* Als wichtigste Erfolgsfaktoren genannt

Abbildung 3-14: Ergebnisse der kulturellen Erfolgsfaktoren

Verschiedene Eigenschaften der Akteure sind fiir die befragten Experten erfolgsentschei-
dend. Darunter fillt z. B. Flexibilitdt bzw. Agilitit oder Anpassungsfihigkeit. Auch die Zu-
verldssigkeit sowie die Offenheit fiir Neues werden sowohl von den Experten der Dienst-
leistungsnetzwerke mit geringer und hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und In-
tegration des Leistungsangebots genannt und sogar als wichtigste Erfolgsfaktoren bezeich-
net. Experte E15 nennt dariiber hinaus die Féahigkeit, iiber den Tellerrand zu blicken, als
wichtigsten Erfolgsfaktor eines Dienstleistungsnetzwerks in der Servicetransformation:

., Die Fahigkeit der Leute, tiber den Tellerrand zu gucken. Auch mit Nicht-Kernthemen sich zu be-
schdftigen und die anzudocken an das eigene Geschdft. Bei uns ist das ja nicht so klar definiert, wie
bei einem reinen Produkthersteller. Unsere Leistung setzt sich zusammen aus eher kernfremden Be-
standteilen und dafiir ist einfach das Mindset der Leute extrem wichtig, sich in Richtung einer sol-
chen Partnerschaft mit einem Dienstleister reinzudenken. “ (E15)
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Wihrend eine Dynamik bzw. Geschwindigkeit von vielen Experten der Dienstleistungsnetz-
werke mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsan-
gebots als Erfolgsfaktor genannt wird (E1, E3, E7, E11, E16, E19, E23), scheint diese Ei-
genschaft bei den Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartner-
schaft und Integration des Leistungsangebots nicht relevant zu sein, da keiner dieser Exper-
ten von Dynamik gesprochen hat. Lernfahigkeit und Ehrlichkeit werden von beiden Gruppen
als erfolgsentscheidend betrachtet, doch nur von den Dienstleistungsnetzwerken mit gerin-
ger Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots zu den
wichtigsten Erfolgsfaktoren gezéhlt. Durchhaltevermdgen wird von Experte E17 als duB3erst
wichtiger Faktor fiir ein erfolgreiches Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation
gesehen, wohingegen Experte E20 eines Dienstleistungsnetzwerks mit geringer Interaktion
der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots Selbststindigkeit als einen
der wichtigsten Erfolgsfaktoren erachtet. Die Bereitschaft auf Kompromisse einzugehen hal-
ten sowohl die Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit geringer sowie mit hoher Inter-
aktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots fiir erfolgsentschei-
dend. Vertrauen ist der Erfolgsfaktor, der am héufigsten als der wichtigste Erfolgsfaktor
bezeichnet wurde. Von den Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der Anbie-
terpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots wurde er sogar noch hiufiger ge-
nannt als von den Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartner-
schaft und Integration des Leistungsangebots. Dennoch halten nicht alle Experten dieser
Dienstleistungsnetzwerke Vertrauen fiir erfolgsentscheidend, sondern lediglich 85 Prozent,
wihrend alle befragten Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion der An-
bieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots Vertrauen als relevant fiir ein er-
folgreiches Dienstleistungsnetzwerk erachten. Die Zitate des Experten E3 unterstreicht die
Bedeutung von Vertrauen:

., Ohne ein Grundvertrauen kommt keine Kooperation zustande. Da kann man noch so viele Vertrdge
aufsetzen und Verbindlichkeiten schaffen. Aber ich glaube, das Grundvertrauen muss von Anfang
an von beiden Partnern gegeben sein, dass eine Leistung erbracht werden kann.* (E3)

Weiterhin nimmt die Ubereinstimmung von Werten mit insgesamt 68 Prozent eine bedeu-
tende Rolle unter den kulturellen Erfolgsfaktoren ein. Wahrend lediglich 54 Prozent der Ex-
perten von Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft
und Integration des Leistungsangebots iibereinstimmende Werte als Erfolgsfaktor sehen,
halten 83 Prozent der Experten mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integra-
tion des Leistungsangebots diese fiir erfolgsentscheidend. Experten dieser Dienstleistungs-
netzwerke verweisen auf gemeinsame Werte, ein gemeinsames Verstindnis der Zusammen-
arbeit sowie auf die gleiche Bedeutung der Kundenzufriedenheit. Letzteres wird sogar fiir
einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren gehalten (E4). Die Experten der Dienstleistungsnetz-
werke mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsan-
gebots sehen dagegen dhnliche Werte als ausreichend fiir ein erfolgreiches Dienstleistungs-
netzwerk. Die Kundenorientierung als gemeinsamen Wert im Dienstleistungsnetzwerk hal-
ten wiederum beide Gruppen fiir erfolgsbringend. Als weiteren kulturellen Erfolgsfaktor
wird eine personliche Ebene genannt. 69 Prozent der Experten von Dienstleistungsnetzwer-
ken mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsange-
bots erachten diese als erfolgsentscheidend, wihrend nur 50 Prozent der Experten von
Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration
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des Leistungsangebots dieser Meinung sind, doch werden in dieser Gruppe Aspekte der per-
sonlichen Ebene hdufiger erwihnt (Cy = 19 vs. Cg = 15). Neben personlichen Beziehungen
werden hier unter anderem eine menschliche Seite bei der Zusammenarbeit sowie humanes
Handeln fiir relevant gehalten. Entscheidend sind hierbei ein partnerschaftliches Teamplay
sowie ein Wille zur Zusammenarbeit, die beide als wichtigste Erfolgsfaktoren genannt wer-
den (E17, E22). Ein Wille zur Zusammenarbeit wird ebenfalls von Experten der Dienstleis-
tungsnetzwerke mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leis-
tungsangebots als erfolgskritisch bezeichnet (E1, E19). Dariiber hinaus wird in dieser
Gruppe ein sozialer Umgang unter den Netzwerkpartnern als notwendig fiir ein erfolgreiches
Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation erachtet (E8). Auch die Unterstiitzung
durch das Management bzw. das Commitment des Managements spielt im Rahmen der kul-
turellen Erfolgsfaktoren eine Rolle (NG = 46 %, Cg = 10; Ny = 42 %, Cy = 7). So sieht
beispielsweise Experte E1 den Glauben des Managements in die Partnerschaft fiir notwendig
an. Von den Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion der Anbieterpart-
nerschaft und Integration des Leistungsangebots wird zudem das Vorleben von Werten
durch das Management fiir erfolgsfordernd gehalten. Dariiber hinaus ist ein Bewusstsein
iiber unterschiedliche Kulturen relevant fiir ein erfolgreiches Dienstleistungsnetzwerk in der
Servicetransformation (N = 36 %, C = 12). Oftmals ist ein kultureller Fit nicht méglich, da
die Servicepartner beispielsweise in einer anderen Landeskultur agieren. Hierbeli ist es je-
doch essentiell, sich iiber die Unterschiede bewusst zu sein (z. B. E13) und sich auf die
verschiedenen Kulturen und Mentalitdten einzustellen (z. B. E12, E23).

(5) Prozessbezogene Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der
Servicetransformation

Die Datenanalyse zeigt, dass 96 Prozent der befragten Experten prozessbezogene Erfolgs-
faktoren genannt haben. Wihrend alle Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit geringer
Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots prozessbezo-
gene Aspekte als erfolgsentscheidend erkléren, sind es 92 Prozent der Experten von Dienst-
leistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des
Leistungsangebots (sieche Abbildung 3-15).

e Geringe Interaktion der Anbieterpartner- Hohe Interaktion der Anbieterpartnerschaft/
gli?cl)?s‘ Ha:;gl:]?t schaft/Integration des Leistungsangebots Integration des Leistungsangebots
< Beispielhafte Auspragung Haufigkeit Beispielhafte Auspragung Haufigkeit
Prozess der N =92 %, Prozess bei Auswahl: Anruf — per- N =92 %, Standardisierter Prozess bei N =92 %,
Partnerwahl C=63 sénlicher Kontakt — Prasentation, C=35 Auswahl von Netzwerkpart- C=28
Auswahlkriterien wie Qualitat, ge- nern, festgelegte Auswahlkrite-
winschte Eigenschaften, Verhand- rien, Vergleich mehrerer po-
lungen mit Netzwerkpartnern separat tenzieller Partner
Anpassungvon N =64 %, Anpassung der Prozesse zwischen N =69 %, Anpassung der Prozesse zwi- N =58 %,
Prozessen C=33 Netzwerkpartnern, Anpassungen in- C =19 schen Netzwerkpartnern, Ein- C=14
nerhalb der Unternehmen stellung auf Anforderungen,
gemeinsame Entwicklung
Klare N =40 %, Regelungen durch klare Prozesse N =38 %, Definition von Prozessstan- N =42 %,
Unternehmens- C =12 C=6 dards, Vorgehensweisen C=9
prozesse durch klare Prozesse geregelt
Beendigung der N =32 %, Beendigung als letzte Lésung, wenn N =54 %, Ausstieg aus Netzwerk bei N =8 %,
Partnerschaft C=13 Partnerschaft nicht funktioniert C=1 Nichtfunktionieren C=1
N =96 %, C =121 NG = 100 %, Ce = 71 NH =92 %, Cn =50
* Als wichtigste Erfolgsfaktoren genannt

Abbildung 3-15: Ergebnisse der prozessbezogenen Erfolgsfaktoren
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Der Prozess der Partnerwahl wird von 92 Prozent der Experten in beiden Gruppen als Er-
folgsfaktor erachtet. Bei Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interaktion der
Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots wird von einem systemati-
schen Prozess (E11), bei Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion der
Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots von einem standardisierten
Prozess bei der Partnerwahl gesprochen (E23). Es werden beispielsweise Telefongespriche
sowie personliche Gespriche gefiihrt (z. B. E1) und oftmals eine Prédsentation gehalten
(E11), bevor sich das Dienstleistungsnetzwerk fiir einen Netzwerkpartner entscheidet. Auch
spielen Auswahlkriterien fiir die Partnerwahl eine bedeutende Rolle. Experte E9 eines
Dienstleistungsnetzwerks mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration
des Leistungsangebots nennt als Kriterien z. B. ISO-Zertifizierung und Arbeitssicherheit,
wihrend fiir den Experten E6 eines Dienstleistungsnetzwerks mit geringer Interaktion der
Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots unter anderem Serviceorien-
tierung ausschlaggebend ist. Das folgende Zitat von Experte E6 unterstreicht die Bedeutung
des Prozesses der Partnerwahl.

., Ich denke schon, dass gerade in der Auswahl der Partner auch ein grofler Erfolgsfaktor liegt, weil
der Partner muss natiirlich nicht nur von dem fachlichen her, sondern auch kulturell irgendwo zum
Unternehmen passen, von der Philosophie her. Und da, denke ich, ist es schon wichtig, dass sich
das Management im Vorhinein Gedanken macht, an wen wir solche Titigkeiten wie Telefon-Call-
center vergeben, dass wir eben im Endeffekt auch zufriedene Kunden damit generieren. Das, glaube
ich, ist besonders im Auswahlverfahren wichtig, dass da mehrere verglichen werden und dann Pros
und Cons abgewdgt werden, was fiir den einen und was fiir den andern spricht.* (E6)

Im Rahmen der Partnerwahl sieht Experte E8 dariiber hinaus Verhandlungen als erfolgsent-
scheidend an. Diese sind mit jedem potenziellen Partnerunternehmen separat zu fithren (ES).
Weiterhin halten im Rahmen der prozessbezogenen Erfolgsfaktoren 69 Prozent der Experten
von Dienstleistungsnetzwerken mit geringer und 58 Prozent der Experten von Dienstleis-
tungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leis-
tungsangebots die Anpassung von Prozessen als erfolgsentscheidend. So gilt es beispiels-
weise, Anpassungen in den einzelnen Unternehmen vorzunehmen, um den Anforderungen
des Dienstleistungsnetzwerks zu entsprechen. Dariiber hinaus spricht Experte E16 von einer
notwendigen gemeinsamen — strategischen wie auch fachlichen — Entwicklung, um ein er-
folgreiches Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation zu erreichen. Als weiteren
Erfolgsfaktor werden klare Unternehmensprozesse von insgesamt 32 Prozent der befragten
Experten als erfolgsentscheidend gesehen. Hierbei sind insbesondere die Definition von Pro-
zessstandards sowie die Regelung von Vorgehensweisen durch klare Prozesse notwendig
(z. B. El11, E22, E25). Die Beendigung der Partnerschaft wird von 54 Prozent der Experten
von Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft und In-
tegration des Leistungsangebots, jedoch lediglich von 8 Prozent der Experten von Dienst-
leistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des
Leistungsangebots als Erfolgsfaktor erachtet. Die Beendigung der Netzwerkpartnerschaft
bzw. der Ausstieg aus dem Dienstleistungsnetzwerk als letzte Losung bei Nichtfunktionieren
scheint daher bei Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interaktion der Anbieterpartner-
schaft und Integration des Leistungsangebots deutlich relevanter zu sein.

Wihrend keiner der prozessbezogenen Erfolgsfaktoren als wichtigster Erfolgsfaktor be-
zeichnet wurde, nannten die befragten Experten hidufig kulturelle bzw. zwischenmenschliche
oder weiche Faktoren als wichtigste Erfolgsfaktoren fiir Dienstleistungsnetzwerke in der
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Servicetransformation. Insgesamt gingen abgesehen von der Kommunikation und dem Ver-
trauen die Meinungen der Experten zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren recht stark auseinan-
der, da viele unterschiedliche Erfolgsfaktoren als die wichtigsten genannt wurden.

3.4.3 Diskussion

Die anhand der qualitativen Studie identifizierten Erfolgsfaktoren unterscheiden sich haufig
je nach Ausprigung der Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie nach Integrationsgrad
des Leistungsangebots. Im Folgenden werden mogliche Erkldrungsansitze fiir die Unter-
schiede aufgefiihrt, bevor ein Vergleich der identifizierten Erfolgsfaktoren mit den aus der
Literatur herausgearbeiteten potenziellen Erfolgsfaktoren erfolgt.

Im Rahmen der strategischen Erfolgsfaktoren scheinen bei Dienstleistungsnetzwerken mit
hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots gleiche
Ziele bedeutender zu sein als bei Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion und
Integration. Dies liegt moglicherweise darin begriindet, dass die Produkte und Dienstleis-
tungen stirker miteinander verkniipft sind, sodass eine Ubereinstimmung von Zielen der
Netzwerkpartner eine wichtigere Rolle spielt als bei Dienstleistungsnetzwerken mit geringer
Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots. Ebenfalls ist
die Verankerung des Transformationsgedankens in der Strategie lediglich bei Dienstleis-
tungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leis-
tungsangebots ein relevanter Punkt, was mit der weiter vorangeschrittenen Servicetransfor-
mation dieser Unternehmen bzw. Dienstleistungsnetzwerke erkldrt werden kann. Die von
Experten aus Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft
sowie Integration des Leistungsangebots genannte gemeinsame Ideenentwicklung mit Kun-
den entspricht der im Rahmen des dienstleistungsorientierten Geschiftsmodells hohen Indi-
vidualisierung der Dienstleistung im Hinblick auf die Kundenwiinsche.

Hinsichtlich der strukturellen Erfolgsfaktoren lag einer der groB3ten Unterschiede zwischen
den zwei Gruppen in der Netzwerkgrofe. Im Gegensatz zu den Dienstleistungsnetzwerken
mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots
war bei Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion und Integration teilweise eine
moglichst groe Zahl an Netzwerkpartnern erfolgsfordernd. Dies war der Fall bei Dienst-
leistungsnetzwerken, die Plattformcharakter haben und deren Ziel es ist, mithilfe der Part-
nerunternehmen den Kunden moglichst umfassenden und flichendeckenden Service anzu-
bieten (z. B. E8, E11, E19).

Bei den systembezogenen Erfolgsfaktoren schien lediglich bei Dienstleistungsnetzwerken
mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots
eine Spezifikation der zu erbringenden Dienstleistungen erfolgsentscheidend zu sein. Da in
diesen Netzwerken die Dienstleistungen, die entweder produktbegleitend sind oder das Ma-
nagen der Unternehmensprozesse der Kunden unterstiitzen, durch einen lediglich geringen
Grad an Interaktion der Anbieter gekennzeichnet sind, ist es essentiell fiir die produzieren-
den Unternehmen, die Dienstleistungen genau zu spezifizieren und diese Spezifikationen
entsprechend an die Dienstleistungsanbieter weiterzugeben. Ebenso ist es aus diesem Grund
notwendig, Qualititsstandards einzufiihren, sodass trotz der geringen Interaktion der Anbie-
ter eine gleich hohe Qualitit fiir den Kunden gewdhrleistet ist. Aufgrund der in dieser Gruppe
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weniger starken Verkniipfung von Produkten und Dienstleistungen ist dariiber hinaus eben-
falls eine Markenbezogenheit bei den externen Dienstleistern notwendig. Im Gegensatz dazu
fiihrt die starke Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie der hohe Interaktionsgrad der
Leistungen zu der Notwendigkeit eines gemeinsamen Verstindnisses der Anforderungen,
was unter anderem von Experte E4 als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren herausgestellt
wurde. Aufgrund des hoheren Grades der Servicetransformation bei Dienstleistungsnetzwer-
ken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots
und der damit verbundenen stdrkeren Transformation bzw. Verdnderung der Unternehmen
erachten diese Unternehmen moglicherweise den Einbezug der Mitarbeiter in diesen Verén-
derungsprozess fiir wichtiger.

Die Dienstleistungsnetzwerke mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie In-
tegration des Leistungsangebots, deren Experten im Rahmen der kulturellen Erfolgsfaktoren
Dynamik bzw. Geschwindigkeit als erfolgsentscheidend genannt haben, bieten mithilfe des
Dienstleistungsnetzwerks innovative Dienstleistungen an, bei denen Dynamik und Ge-
schwindigkeit Voraussetzungen sind, um diese Dienstleistungen zu entwickeln und erfolg-
reich am Markt zu etablieren. Gleiches gilt fiir die von einem Experten der Dienstleistungs-
netzwerke mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leis-
tungsangebots erwihnte Fiahigkeit tiber den Tellerrand zu blicken, die fiir die bei der Ser-
vicetransformation notwendige Innovationsfahigkeit entscheidend ist. Dagegen scheint Ver-
trauen bei Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie
Integration des Leistungsangebots noch notwendiger zu sein als bei Dienstleistungsnetzwer-
ken mit geringer Interaktion sowie Integration, da alle Experten dieser Dienstleistungsnetz-
werke Vertrauen als Erfolgsfaktor genannt haben. Ein Erkldrungsansatz ergibt sich durch
die hohe Interaktion der Anbieterpartnerschaft, die eine noch groBere Zuverldssigkeit und
Vertrauenswiirdigkeit der Unternehmenspartner voraussetzt als bei Dienstleistungsnetzwer-
ken mit geringer Interaktion und Integration. Auch die gleiche Bedeutung der Kundenzu-
friedenheit, die von Experten der Dienstleistungsnetzwerke mit hoher Interaktion der Anbie-
terpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots als wichtigster Erfolgsfaktor gese-
hen wird, von der anderen Gruppe jedoch nicht erwihnt wird, ldsst sich durch die unter-
schiedlichen Dienstleistungscharakteristika der Dienstleistungsnetzwerke im Rahmen der
Servicetransformation erkldren. Bei den Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interaktion
der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots ist der Fokus auf den
Kunden stérker ausgeprégt als bei Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der
Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots. So festigt der Dienstleis-
tungsanbieter im systemorientierten Geschéftsmodell als Generalunternehmer den Zugang
zum Kunden und entwickelt sich im wertschopfungsorientierten Geschiftsmodell sogar zu
einem Partner fiir die kundenseitige Wertschopfung (Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 64f.).
Aufgrund des stidrkeren Fokus auf den Kunden spielen hier die Kundenzufriedenheit sowie
die Tatsache, dass die Kundenzufriedenheit bei allen beteiligten Unternehmen des Dienst-
leistungsnetzwerks den gleichen, hohen Stellenwert hat, eine bedeutendere Rolle.

Bei den prozessbezogenen Erfolgsfaktoren wird aufgrund der starken Interaktion der Part-
nerunternehmen die gemeinsame Entwicklung der Unternehmen von Dienstleistungsnetz-
werken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsan-
gebots als entscheidend angesehen. Es gilt nicht nur, nach der Netzwerkbildung Anpassun-



Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation 89

gen innerhalb der Unternehmen vorzunehmen. Vielmehr ist fiir diese Unternehmen eine ge-
meinsame Entwicklung notwendig, um fiir ein solches Dienstleistungsnetzwerk in der Ser-
vicetransformation Erfolg zu generieren. Eine Beendigung der Partnerschaft ist dagegen bei
Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integra-
tion des Leistungsangebots nahezu irrelevant, wihrend diese bei Dienstleistungsnetzwerken
mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots
durchaus erfolgsentscheidend scheint. Moglicherweise ist die Trennung von einem Partner-
unternehmen bei diesen Dienstleistungsnetzwerken weniger kompliziert, da Produkt und
Dienstleistung weniger stark miteinander verkniipft sind und die Partnerunternehmen daher
weniger stark in Interaktion stehen. Somit stellt im Falle von uniiberbriickbaren Differenzen
die Beendigung einer Partnerschaft in diesen Dienstleistungsnetzwerken scheinbar hdufiger
eine sinnvolle Losung dar, um das Dienstleistungsnetzwerk erfolgreich weiterzufiihren.

Anhand der qualitativen Studie zeigt sich, dass viele Erfolgsfaktoren aus der Literatur zu
Unternehmensnetzwerken, zu Unternehmenskooperationen, zur Servicetransformation und
zu Change Management auf Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation iiber-
tragbar sind. So stellen beispielsweise klare, gemeinsame Ziele (z. B. Kozuch/Sienkiewicz-
Malyjurek 2016, S. 107) sowie ein gewisser strategischer Fit (z. B. Rese/Baier 2011, S. 141)
ebenfalls in diesem spezifischen Kontext Erfolgsfaktoren dar. Ebenso sind wie in der Lite-
ratur beschrieben ein Netzwerkmanager (z. B. Iking 2008, S. 64), funktionierende Schnitt-
stellen (Albers/Wohlgezogen/Zajac 2016, S. 590), ein struktureller Fit (z. B. Knop 2009, S.
110), eine klare Rollenverteilung bzw. ein klares Rollenverstindnis (z. B. Elmuti/Kathawala
2001, S. 213), Kommunikation bzw. Transparenz von Informationen (z. B. Lockett et al.
2011, S. 310), Aspekte des Personalmanagements wie Weiterbildungsmafnahmen (z. B.
Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 603) oder Fihigkeiten der Akteure (z. B. Marques/Al-
ves/Saur 2005, S. 5) Erfolgsfaktoren fiir Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransforma-
tion. Dariiber hinaus lassen sich die aus der bestehenden Literatur herausgearbeiteten er-
folgsentscheidenden Faktoren Kundenorientierung (z. B. Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S.
602), Kundenbeziehungsmanagement (z. B. Gebauer/Friedli/Fleisch 2006, S. 380), Partner-
wahl (z. B. Holtbriigge 2004, S. 264), klare Unternehmensprozesse (z. B. Baines/Lightfoot
2013, S. 21) sowie Verhandlungen (z. B. Swoboda et al. 2011, S. 283) im Kontext der Dienst-
leistungsnetzwerke im Rahmen der Servicetransformation anwenden. Auch die von Hogreve
und Velleuer (2015, S. 44, 50) im Kontext von industriellen Dienstleistungsnetzwerken als
erfolgsfordernd identifizierten Qualitdtsstandards und personliche Ebenen zwischen den
Netzwerkpartnern sowie die von Bagheri, Kusters und Trienekens (2014, S. 273) erwihnte
Verkniipfung von IT-Systemen wurden in der vorliegenden Studie fiir das konkrete Unter-
suchungsobjekt validiert.

Weiterhin wurden diese um spezifische Erfolgsfaktoren erweitert. So spielt die dienstleis-
tungsorientierte Vision sowie die Verankerung des Transformationsdenkens in der Strategie,
die auf langfristige Dienstleistungsnetzwerke ausgerichtet ist, eine wichtige Rolle. Auch ein
gemeinsames Verstdndnis der Anforderungen, ein gleiches Verstindnis von Qualitétsleveln
sowie regelméfige Qualitdtskontrollen sind von entscheidender Relevanz fiir erfolgreiche
Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation. Wahrend in der Literatur eine An-
ndherung der Unternehmenskulturen aufgefiihrt wird (Kelly/Schaan/Joncas 2002, S. 19;
Holtbriigge 2004, S. 264), scheint im Kontext der Dienstleistungsnetzwerke im Rahmen der
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Servicetransformation lediglich das Bewusstsein tiber unterschiedliche Kulturen erfolgsfor-
dernd zu sein. Dariiber hinaus gilt Dynamik bzw. Geschwindigkeit fiir diese Dienstleistungs-
netzwerke als essentiell. Im Rahmen des Prozesses der Partnerwahl sind fiir erfolgreiche
Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation tliber die Literatur hinaus insbeson-
dere verschiedene Auswahlkriterien wie Qualitit, ISO-Zertifizierungen und Ubereinstim-
mung von Werten erfolgsentscheidend. Ebenso sind in diesem spezifischen Kontext nicht
lediglich die Anpassungen an die Anforderungen der Dienstleistungsmerkmale (Nordin/Ser-
vadio 2012, S. 18) relevant, sondern die Anpassung an Anforderungen des Dienstleistungs-
netzwerks sowie die gemeinsame Entwicklung der Partnerunternehmen im Dienstleistungs-
netzwerk. Zuletzt ist dariiber hinaus die Beendigung der Partnerschaft bei Nichtfunktionie-
ren der Zusammenarbeit relevant. Die Aufgliederung in allgemeine Erfolgsfaktoren, die in
der Literatur ebenfalls als Erfolgsfaktoren von Unternehmenskooperationen, Unternehmens-
netzwerken und/oder der Servicetransformation aufgefiihrt sind, sowie spezifische Erfolgs-
faktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation ist in Abbildung 3-16
veranschaulicht.

Allgemeine Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken Spezifische Erfolgsfaktoren von Dienstleistungs-
im Kontext der Servicetransformation® netzwerken im Kontext der Servicetransformation
¢ Gemeinsame Ziele (UN, UK) ¢ Dienstleistungsorientierte Vision
o Strategischer Fit (UN, UK) « Verankerung des Transformationsdenkens in der Strategie
o Netzwerk-/Partnermanager (UN) mit Ausrichtung auf langfristige DL-Netzwerke
o Struktureller Fit (UN) o Stérkung des DL-Geschafts durch Netzwerk
o Kommunikation (UN, UK) e Verknipfung von IT-Systemen
¢ Informationstechnologien (UN, UK, S) e Gemeinsames Verstandnis der Anforderungen
o WeiterbildungsmaBnahmen (UN, UK, S) ¢ Gleiches Verstandnis von Qualitatsleveln
o Fahigkeiten der Akteure (UN, UK, S) o Qualitatsstandards
¢ Kundenbeziehungsmanagement (UN, S) ¢ RegelméBige Qualitatskontrollen
e Vertrauen (UN, UK, S) « Bewusstsein Uber unterschiedliche Kulturen
o Ubereinstimmung von Werten (UN) o Personliche Ebene zwischen den Netzwerkpartnern
¢ Unterstitzung des Managements (UN, UK) e Dynamik bzw. Geschwindigkeit
o Lernfahigkeit, Offenheit (UN, UK) o Fahigkeit Uber Tellerrand zu blicken
o Kompromissbereitschaft (UK)  Auswahlkriterien wie Qualitat, ISO-Zertifizierungen und
e Partnerwahl (UN, UK) Ubereinstimmung von Werten im Prozess der Partnerwahl
¢ Verhandlungen (UN) ¢ Anpassung an Anforderungen des DL-Netzwerks
e Anpassung von Prozessen (S) ¢ Gemeinsame Entwicklung der Partnerunternehmen im
e Klare Unternehmensprozesse (S) Dienstleistungsnetzwerk
o Entwicklung neuer Leistungen mit/am Kunden/Markt (S) « Beendigung der Partnerschaft bei Nichtfunktionieren
9 ebenfalls Erfolgsfaktoren von Unternehmensnetzwerken (UN), Unternehmenskooperationen (UK) und der Servicetransformation (ohne Netzwerk-
charakter) (S)

Abbildung 3-16: Allgemeine vs. spezifische Erfolgsfaktoren von Dienstleistungs-
netzwerken im Kontext der Servicetransformation

3.5 Schlussbetrachtung

Das Ziel dieses Beitrags bestand darin, Erfolgsfaktoren fiir Dienstleistungsnetzwerke in der
Servicetransformation zu bestimmen, diese zu kategorisieren und Unterschiede zwischen
verschiedenen Dienstleistungsnetzwerken, insbesondere zwischen Dienstleistungsnetzwer-
ken mit hoher und geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leis-
tungsangebots herauszuarbeiten. Mithilfe einer qualitativen Studie wurden fiir Dienstleis-
tungsnetzwerke in der Servicetransformation fiinf Kategorien von Erfolgsfaktoren identifi-
ziert: strategische, strukturelle, systembezogene, kulturelle und prozessbezogene Erfolgs-
faktoren. Am hiufigsten wurden dabei systembezogene Erfolgsfaktoren, insbesondere Kom-
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munikation und Netzwerkmanagement genannt. Ebenso war es moglich, Unterschiede zwi-
schen Dienstleistungsnetzwerken mit hoher und geringer Interaktion der Anbieterpartner-
schaft sowie Integration des Leistungsangebots festzustellen. Neben dem Erfassen der Er-
folgsfaktoren aus der Literatur, deren Ubertragbarkeit auf Dienstleistungsnetzwerke in der
Servicetransformation gezeigt wurde, erfolgte die Identifikation spezifischer Erfolgsfakto-
ren fiir diesen Untersuchungskontext.

Die gewonnenen Erkenntnisse bieten die Grundlage fiir das Ableiten von Handlungsemp-
fehlungen fiir die Unternehmenspraxis. Diese werden anhand der Netzwerkphasen Anbah-
nungsphase, Gestaltungsphase, Betriebsphase und Rekonfigurationsphase aufgefiihrt (Kon-

tos 2004, S. 30). Abbildung 3-17 stellt die Implikationen iiberblicksartig dar.

Anbahnungsphase Gestaltungsphase Betriebsphase Rek°";E’a"s":“°"s'
o « Wabhl eines strategisch . Verankerung des - Entwicklung neuer
2 passenden Partners ohne Transformationsdenkens Leistungen (mit Kunden)
© gegensatzliche Ziele in der Strategie
] « Definition klarer Ziele
= »  Wabhl eines strukturell + Ernennung eines
§ passenden Partnermanagers
2 Partnerunternehmen +  Definition von Rollen und
@ Kommunikation dieser
+ Einfihrung von * Sys_tema'[ische . Kontinui(_erliche Kontrolle
° Qualitatsstandards XVeflte(;gabe der der Qualitat
£ +  Einrichtung von n ?r erungen )
2 Tools/Plattformen zum * Anbieten von Weiter-
& Informationsaustausch bildungsmaBnahmen
« Forderung regelmaBiger
Kommunikation
5 « Eigenschaften (wie » Aufbau von Vertrauen « Aufbau von Beziehungen
£ Flexibilitat, Offenheit fir zwischen den auf personlicher Ebene
>2 Neues, Kompetenz) Netzwerkpartnern
« Definition von » Anpassungen der « Tatigung von wéhrend
Auswahlkriterien Prozesse des Netzwerkbetriebs
o » Suche anhand dieser Zotwendlg werdenden
3 Kriterien npassungen
N . . .
o » Persénlicher Kontakt vor Q[SAETEIE kqsuhg be_l
o- endgilltiger Entscheidung Trlgntr;ur:]g vl;n::?:tr;ér
« Pilotprojekt zur Probe

Abbildung 3-17: Uberblick iiber die Implikationen fiir die Unternehmenspraxis

Im Rahmen der Anbahnungsphase ist es notwendig, fiir das Finden passender Unterneh-
menspartner spezifische Auswahlkriterien zu definieren, wie z. B. Kompetenz, Qualitit, Zer-
tifizierungen und gemeinsame Werte. Dazu gilt es, im Vorhinein basierend auf einer Unter-
nehmens- und Umweltanalyse festzulegen, welche Erwartungen das oder die Unternehmen
an den oder die Unternehmenspartner stellen (Kontos 2004, S. 114). Um einen strukturell
und strategisch geeigneten Partner zu finden, der die gewiinschten Eigenschaften wie bei-
spielsweise Flexibilitdt und Offenheit fiir Neues mitbringt, ist es dariiber hinaus hilfreich,
diesen vor der endgiiltigen Entscheidung personlich kennenzulernen. Auch hat sich der Start
mit einem Pilotprojekt zur ,,Zusammenarbeit auf Probe* als sinnvoll erwiesen (vgl. E14,
E22).

In der Gestaltungsphase ist sicherzustellen, dass die Strategie insbesondere der produzieren-
den Unternehmen den Transformationsgedanken sowie die stiarkere Dienstleistungsorientie-
rung beinhaltet. Ist dies noch nicht der Fall, gilt es, die Strategie entsprechend anzupassen
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(Ahamed/Kamoshida/Inohara 2013, S. 177). Weiterhin ist die Ernennung eines Partnerma-
nagers (Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 602) bzw. die Einrichtung eines Management-
Teams, das die Leitung des Dienstleistungsnetzwerks iibernimmt (Cheng/Li/Love 2000, S.
90), notwendig. Ebenso sind klare Ziele zu definieren, deren Quantifizierung zu empfehlen
ist (Hogreve/Velleuer 2015, S. 51). Dies ermoglicht eine Sichtbarmachung von erreichten
Zielen. Um eine klare Rollenverteilung sowie ein klares Rollenverstindnis sicherzustellen,
gilt es in der Gestaltungsphase, zunichst die Rollen der beteiligten Unternehmen in dem
Dienstleistungsnetzwerk festzulegen (Elmuti/Kathawala 2001, S. 213). Anschlieend ist es
notwendig, diese klar an alle Akteure zu kommunizieren. Auch werden die Rollen unter
anderem durch gegenseitige Interaktion geformt (Abrahamsen/Henneberg/Naudé 2012, S.
268). Neben einer Einfiihrung von Qualititsstandards (Hogreve/Velleuer 2015, S. 45) gilt es
dariiber hinaus, die IT-Systeme der Netzwerkpartner aufeinander abzustimmen bzw. zu ver-
kniipfen, um eine reibungslose Zusammenarbeit im Hinblick auf Informationstechnologien
zu gewdhrleisten. So kann beispielsweise die Einrichtung von Tools oder Plattformen zu
einem leichteren Informationsaustausch beitragen. Zudem gilt es, Vertrauen zwischen den
Netzwerkpartnern aufzubauen. Dies ist ein langwieriger Prozess, der lediglich durch Be-
obachtung positiver Intentionen und Verhaltensweisen gelingt, wenn die Netzwerkpartner
das Vertrauen nicht missbrauchen und opportunistisches Verhalten vollstindig unterlassen
(McCutcheon/Stuart 2000, S. 294; Hoffmann/Schlosser 2001, S. 362). Ebenso sind im Rah-
men des Dienstleistungsnetzwerks Anpassungen der Prozesse vorzunehmen, um die Ser-
vicetransformation erfolgreich umzusetzen (Ahamed/Kamoshida/Inohara 2013, S. 178f.).

Die Betriebsphase stellt die Hauptphase eines Dienstleistungsnetzwerks dar, in der die Aus-
fiihrung der Netzwerkaufgaben im Fokus steht (Kontos 2004, S. 32). In diesem Zusammen-
hang gilt es im Rahmen eines guten Innovationsmanagements, sinnvolle Prozesse zu etab-
lieren, wie systematisch unter Einbezug von Kundenbediirfnissen neue Dienstleistungen ent-
wickelt werden (Edvardsson et al. 2012, S. 420). Hierzu stellen beispielsweise Lead User-
Workshops eine geeignete Methode dar (von Hippel/Katz 2002). Um ein klares und gemein-
sames Verstindnis der Anforderungen aller Unternehmen im Dienstleistungsnetzwerk si-
cherzustellen, ist eine systematische Weitergabe der Anforderungen sowie ein kontinuierli-
cher Austausch dariiber entscheidend (Hogreve/Velleuer 2015, S. 51). Insgesamt ist die Un-
terstiitzung bzw. Forderung einer regelméfBigen Kommunikation sowie eines angemessenen
Informationsflusses ohne Informationsiiberfluss notwendig. Dazu bieten sich beispielsweise
feste Termine fiir Telefonate oder personliche Gespriche an (vgl. z. B. E12) oder eine Infor-
mationsplattform, die die notwendigen Informationen bereitstellt, sodass diese bei Bedarf
eingesehen werden konnen (vgl. z. B. E15). Fiir eine Transparenz von Informationen ist
jedoch wiederum Vertrauen entscheidend, um keinen Missbrauch zu fiirchten. Dieses gilt
es, beispielsweise durch gehaltene Versprechen zunehmend aufzubauen. Dariiber hinaus ist
es aufgrund der bedeutenden Rolle von Kompetenzen und Féhigkeiten der Mitarbeiter der
unterschiedlichen Netzwerkunternehmen fiir den Erfolg notwendig, diese Kompetenzen
durch das Anbieten von Weiterbildungsmafinahmen stets zu fordern und zu verbessern (Dhar
2015, S. 426). Zudem hat dies den Effekt, das Commitment der Mitarbeitenden zu erhéhen
(Dhar 2015, S. 427). Beispielsweise ist es daher fiir ein produzierendes Unternehmen sinn-
voll, Schulungen fiir die externen Dienstleistungsanbieter durchzufithren, um diesen ein
Kennenlernen und einen Wissensgewinn iiber die jeweiligen Produkte zu ermoglichen, um
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so die Servicequalitit zu erhohen. Durch diese gemeinsamen Aktivitdten sowie Partner-Ver-
anstaltungen oder -Events wird dariiber hinaus ein Aufbau von Beziehungen auf personli-
cher Ebene erleichtert (vgl. z. B. E2, E4, E11).

In der Rekonfigurationsphase erfolgen Bewertungen sowie Anpassungen des Dienstleis-
tungsnetzwerks (Kontos 2004, S. 32). Entsprechend gilt es in diesem Zusammenhang, eine
kontinuierliche Kontrolle der Qualitidt zu gewéhrleisten. Dafiir ist die wahrgenommene Ser-
vicequalitit oder die Kundenzufriedenheit zu messen (Hogreve/Velleuer 2015, S. 51), da
diese ein Mal} zur Beurteilung der Qualitit der Mitarbeiter des Dienstleistungsnetzwerks
darstellt. Ist dies noch nicht direkt moglich, ist es notwendig, diese zunédchst messbar zu
machen. Weiterhin ist es sinnvoll, die wahrgenommene Qualitdt bzw. Kundenzufriedenheit
in einem Anreizsystem zu verankern und so — falls notig — entsprechende Anreize zur Leis-
tungsverbesserung zu setzen. Dariiber hinaus sind basierend auf Bewertungen des Dienst-
leistungsnetzwerks wihrend des Netzwerkbetriebs notwendig werdende Anpassungen zu ti-
tigen. Im Falle einer nicht funktionierenden Zusammenarbeit mit einzelnen Partnerunterneh-
men, ist zudem als letzte Losung die Trennung von diesem Partner in Betracht zu ziehen.

Jedoch unterliegt der Beitrag auch einigen Limitationen. So wurde beispielsweise im Rah-
men der qualitativen Studie nicht nach den Erfolgsfaktoren unterschiedlicher Netzwerkpha-
sen gefragt oder explizit erfasst, ob die von den Experten genannten Erfolgsfaktoren wirklich
zu Erfolg fiihren oder Misserfolg verhindern. Auch wurde lediglich eine qualitative Studie
durchgefiihrt. Diese ermoglichte zwar tiefe Einblicke in das Management von Dienstleis-
tungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation, doch trotz der mit 25 Experten re-
lativ groBen Stichprobe fiir eine qualitative Erhebung (Helfferich 2009, S. 172), spiegeln die
Daten dennoch die Meinung weniger wider, wodurch die Generalisierbarkeit eingeschriankt
ist (Flick 2010). Im Rahmen weiterer Forschung wére daher eine quantitative Studie sinn-
voll, um die Ergebnisse der qualitativen Studie zu validieren und Erkenntnisse auf einer
breiteren Ebene zu generieren. Nichtsdestotrotz zeigt dieser Beitrag zahlreiche Faktoren auf,
die ein effektiveres Managen von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation
ermoglichen.
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4. Success Factors of Service Networks in the Context of Servitization
— Development and Verification of an Impact Model®

Abstract

Due to the commoditization of products and the increasing competition, manufacturing com-
panies aim at providing additional services to secure their competitive position. Since many
firms are often not able to offer services besides products, they join forces with service pro-
viders in so-called service networks in order to provide services for their customers. Despite
the relevance of this topic, research on managing these service networks in the context of
servitization is still scarce. Thus, this paper explores the effect of six identified success fac-
tors on service networks during servitization: process of partner selection, partner manager,
communication, service level agreements, customer orientation, and professional compe-
tence. Based on a quantitative study with 257 subjects, we demonstrate that the success fac-
tors have significant positive impacts on the overall performance, innovation performance,
customer satisfaction, and long-term partner retention of service networks in the context of
servitization. Besides theoretical implications, our research provides practical insights to
better manage service networks during servitization.

4.1 Introduction

Manufacturing companies are increasingly moving from selling products to offering services
(Oliva/Kallenberg 2003, p. 160; Jacob/Ulaga 2008, p. 247; Wise/Baumgartner 1999, p. 134;
Davies/Brady/Hobday 2007, p. 109f.; Neely 2008, p. 103f.; Bikfalvi et al. 2013, p. 62f;
Gebauer/Paiola/Saccani 2013, p. 31; Bagheri/Kusters/Trienekens 2014, p. 273; Saccani/Vis-
intin/Rapaccini 2014, p. 226). In literature, this transition is called “servitization” (Vander-
merwe/Rada 1988). Due to the easy imitability of products and their growing interchangea-
bility (Kastalli/van Looy 2013, p. 169; Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, p. 56), differentiation
through products is rarely possible. Therefore, manufacturers expect to be able to differen-
tiate from competition by providing services besides products (Cohen/Whang 1997, p. 535;
Bagheri/Kusters/Trienekens 2014, p. 273). Competitive pressure as well as high customer
requirements are further reasons for the increasing transition from products to services
(Sawhney 2006, p. 3; Kastalli/van Looy 2013, p. 169).

Due to a scarcity of resources or capabilities, companies often form service networks (Mol-
ler/Rajala/Svahn 2005, p. 1274; Davies/Brady/Hobday 2007, p. 183; Agarwal/Selen 2009,
p. 431; Gao et al. 2011, p. 438; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, p. 31; Kowalkowski/
Witell/Gustafsson 2013, p. 27; Spring/Araujo 2013, p. 60) in order to offer services they
would not be able to offer by themselves (Moller/Rajala/Svahn 2005, p. 1274; Gebauer/
Paiola/Saccani 2013, p. 31; Kowalkowski/Witell/Gustafsson 2013, p. 27; Saccani/Visintin/
Rapaccini 2014, p. 226). A well-known example of a service network in which firms jointly
provide product-service bundles or complete solutions is Rolls-Royce. This company is part

6 This manuscript is currently under review at the Journal Industrial Marketing Management.
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of a service network, in which Rolls-Royce itself is the manufacturing firm and several spe-
cialists for the installation, repair, and maintenance of engines such as Lufthansa Technik
form the service providers (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, p. 31). Similarly, Microsoft, ABB,
and Nokia (Moéller/Rajala/Svahn 2005, p. 1274) as well as IBM, Siemens, and General Elec-
tric (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, p. 31) provide solutions by collaborating with service
firms in a service network. These service networks in the context of servitization enable
companies to concentrate on their core competencies (Paiola et al. 2013, p. 396) while yet
fulfilling customers’ requirements by raising the generated value for customers (Lockett et
al. 2011, p. 294; Jaakkola/Hakanen 2013, p. 53, 57; Ramos et al. 2013, p. 951f.; Bagheri/
Kusters/Trienekens 2014, p. 273).

However, it is also possible that the interorganizational collaboration fails (Rai/Borah/Rama-
prasad 1996, p. 142; Bierly/Gallagher 2007, p. 135) or that the newly offered services do not
yield the desired benefits and advantages (Lockett et al. 2011, p. 309) but only lead to higher
costs (service paradox) (Gebauer/Fleisch/Friedli 2006, p. 15). Thus, successfully collaborat-
ing with partner firms in a service network during servitization is a challenge (Ahlstrom/Nor-
din 2006, p. 85), which needs to be appropriately coped with. Therefore, managing service
networks in the context of servitization effectively is extremely necessary and relevant for
business practice.

The topic of service networks in the context of servitization has also gained increasing im-
portance in science. 286 papers linking service networks with servitization were published
from 2010 to 2016, whereas until 2010, only 32 papers were published on this topic (Google
Scholar 2016). Stressing the strong relevance of this topic for research, in 2015, Schmalen-
bach‘s Journal of Management Research published a special issue on industrial service net-
works. In addition, Ostrom et al. (2015) announced service networks as well as servitization
to be “research priorities”. Moreover, several research papers request more research on
service networks in the context of servitization (e.g. Gebauer/Paiola/Saccani 2013, p. 31;
Henneberg/Gruber/Naudé 2013, p. 5; Braun/Falter/Hadwich 2016, p. 91), which again un-
derlines the relevance of this topic for research but also shows the research gaps with regard
to service networks during servitization.

Existing research on service networks in the context of servitization focuses, for example,
on interorganizational relationships for product-service systems (Lockett et al. 2011; Bastl
et al. 2012; Paiola et al. 2013; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014) or deals with classifying
service networks (Gebauer/Paiola/Saccani 2013; Henneberg/Gruber/Naudé 2013). In the
context of interorganizational business relationships and business or strategic networks,
there are empirical studies on the effects of success factors (e.g. Mohr/Spekman 1994;
Moeller 2010; Barnes et al. 2015; Ashnai et al. 2016). Mohr and Spekman (1994), for in-
stance, investigated the impact of attributes of the partnership, communication behavior, and
conflict resolution technique on partnership success, while Moeller (2010) examined the ef-
fect of partner selection, trust, network commitment and risk of opportunism on network
performance.

However, causal relationships between success factors and success indicating outcomes have
not yet been investigated in the context of service networks during servitization. Overall,
there is still a scarcity of research on the topic of service networks in the context of serviti-
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zation (Rust/Chung 2006, p. 574; Bastl et al. 2012, p. 651; Frankenberger/Weiblen/Gass-
mann 2013, p. 671; Gebauer/Paiola/Saccani 2013, p. 31; Henneberg/Gruber/Naudé 2013, p.
5; Tzannis 2013, p. 1042; Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, p. 229; Hogreve/Velleuer 2015,
p- 35; Braun/Falter/Hadwich 2016, p. 97). Particularly, the management of service networks
during servitization still remains largely unresearched (Saccani/Visintin/Rapaccini 2014, p.
229; Hogreve/Velleuer 2015, p. 35). This refers, for instance, to the configuration of service
networks and its effect on performance (Frankenberger/Weiblen/Gassmann 2013, p. 671)
and to altered requirements with regard to managing these service networks resulting from
changing processes and structures (Hogreve/Velleuer 2015, p. 38), which are not yet suffi-
ciently discussed in literature. Furthermore, according to Hogreve and Velleuer (2015, p.
55), quantitative studies on the success factors of service networks in the context of serviti-
zation are necessary in order to quantitatively show the impact of these factors.

Therefore, by conducting a quantitative study, we intended to find out how success factors
affect the outcome of service networks in the context of servitization, particularly their per-
formance, innovativeness, customer satisfaction as well as partner retention. Thus, it is the
aim of this paper to first identify decisive success factors of service networks in the context
of servitization following the relational view, provide for the first time quantitative insights
into the cause-and-effect relationships of these specific success factors and their outcomes
as well as show, based on the strength of the impacts, which factors need to be improved
first in order to render these service networks successful. Accordingly, we formulate the
following research questions:

o Which success factors are crucial for service networks in the context of servitization
based on the relational view?

o Which success factors have an effect on the performance, innovativeness, customer sat-
isfaction as well as partner retention of a service network in the context of servitization?

o Which success factors have the strongest effect on the performance, innovativeness, cus-
tomer satisfaction as well as partner retention of a service network in the context of
servitization?

In order to answer these questions, in the next section, we first elaborate on theoretical foun-
dations of service networks in the context of servitization including definitions, relational
view, and success factors as well as their consequences based on a literature review. In sec-
tion 4.3, we develop our hypothesis model before we present the methodology of our study
such as research setting and sample in section 4.4. Section 4.5 encompasses the results of
the study, after which these results are discussed in section 4.6. The paper ends with conclu-
sions, managerial implications, and propositions for further research (section 4.7).
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4.2 Theoretical foundation of service networks in the context of servitization

4.2.1 Service networks in the context of servitization

Business networks are characterized by reciprocal relationships of more than two firms
(Wohlgemuth 2002, p. 17; Morgan/Deeter-Schmelz/Moberg 2007, p. 373; Provan/Kenis
2007, p. 231). These business networks represent an intermediary organizational form be-
tween market transactions and vertical integration. Thus, the connections between the firms
in the business networks are stronger than during purely market-based interactions but looser
than in a hierarchy. The firms within the network are economically dependent needing the
resources and capabilities of the partner firms. However, they stay legally independent de-
spite being part of a business network. The collaboration in form of a business network is
organized on the basis of formally written or rather informal agreements (Wohlgemuth 2002,
p. 17; Morgan/Deeter-Schmelz/Moberg 2007, p. 373; Provan/Kenis 2007, p. 231).

A service network in the context of servitization is a special case of a business networks that
is built in order to achieve a stronger orientation on service business and thereby contribute
to the transformation of manufacturing firms to service providers. Based on the definition of
business and service networks, we define service networks in the context of servitization as
a cooperation of three and more companies that are legally independent, but economically
dependent on each other (cf. Ahlert/Evanschitzky/Hesse 2002, p. 13; Benkenstein/Zielke
2003, p. 409; Stauss/Bruhn 2003, p. 7). These companies are mostly service providers with
at least one manufacturer among them. Service networks in the context of servitization are
situated on the continuum between vertical integration and market transactions. They are
long-term oriented and formed to offer customers a product-service bundle (cf. Ahlert/Ev-
anschitzky/Hesse 2002, p. 13; Benkenstein/Zielke 2003, p. 409; Stauss/Bruhn 2003, p. 7).

4.2.2 Relational view as theory explaining network effects

In literature, several theories exist concerning the building of networks such as transaction
cost theory or the resource-based view. However, these theories only focus on individual
transactions of a particular firm, while not taking into consideration interacting and collab-
orating processes of various firms through which they are able to create distinct and joint
capabilities (Lorenzoni/Lipparini 1999, p. 319). Many research papers of recent literature on
servitization (e.g. Mathieu 2001; Windahl/Lakemond 2006; Bastl et al. 2012; Hakanen/Jaak-
kola 2012; Gebauer/Paiola/Saccani 2013; Spring/Araujo 2013) follow the relational view in
explaining competitive advantages, which arise from collaborating in complex networks of
multiple actors (Eloranta/Turunen 2015, p. 414). As this paper focuses on relationships and
interactions of several network firms, it explains network effects based on the relational
view.

The relational view was initiated by Dyer and Singh (1998) as in their opinion the existing
approaches industry structure view and resource-based view do not suffice to explain ad-
vantages and disadvantages of firms being part of a network and thus being influenced by
the performance of their network partners (Dyer/Singh 1998, p. 660). They focus on a net-
work as unit of analysis instead of an individual firm and argue that relationships between
firms including combining resources can lead to competitive advantages over firms that are
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not willing to invest into a specific relationship (Dyer 1996, p. 271; Dyer/Singh 1998, p.
661). In an exchange relationship an above-average profit can be generated, which firms are
not able to gain on their own, but only in cooperation with other firms in a network. Dyer
and Singh (1998, p. 662) call this a relational rent. According to Dyer and Singh (1998, p.
662f.), there are four ways through which interorganizational competitive advantages can be
achieved. First, relational rents can be generated by investing relation-specific assets. The
length of the safeguard against opportunism as well as the volume of exchange, thereby,
positively influence the potential for relational rents (Dyer/Singh 1998, p. 662). Second,
routine knowledge transfer between the firms of the network is a determinant of interorgan-
izational competitive advantages. Aligned incentives among the partner firms are able to
support this effect (Dyer/Singh 1998, p. 662). Furthermore, as a third source of relational
rents, Dyer and Singh (1998, p. 662) name complementary capabilities and resources that
are to be combined in order to collectively create innovative products or services. This point
is particularly essential with regard to the context of servitization the investigated service
networks are in because these networks form to provide new and innovative product-service
bundles or services. Finally, a fourth way to gain interorganizational competitive advantages
is to establish and ensure effective governance structures that reduce transaction costs and
maximize value, which leads to relational rents (Dyer/Singh 1998, p. 662).

According to Molina (1999, p. 184), it would be possible to integrate the relational view into
the resource-based view. This is realized by Lavie (2006) who extends the resource-based
view and combines it with the relational view (Lavie 2006, p. 638). In his opinion, however,
the basic assumption of the resource-based view is not correct in the context of interorgani-
zational cooperation. He argues that possessing or controlling resources is not necessary for
achieving competitive advantages. The access to resources in order to be able to employ
them and thus benefit from them is sufficient (Lavie 2006, p. 641). Therefore, Lavie (2006,
p. 6491.) concludes that the potential of firms within a network to generate competitive ad-
vantages depends on their relational capacity such as the ability to create and sustain valuable
relationships with partner firms within a network. Since the service networks in the context
of servitization are usually formed with a long-term orientation and aimed at maintaining
relational exchanges with their partner firms, the relational view is employed to explain net-
work effects.

4.2.3 Success factors of service networks in the context of servitization

In order to identify existing success factors of service networks in the context of servitiza-
tion, we conducted a literature analysis. However, there are only a few research papers deal-
ing with this specific topic (e.g. Hogreve/Velleuer 2015). The success factors of service net-
works in the context of servitization that were identified based on a literature review of these
research papers are displayed in Table 4-1.
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Success Factors

Authors

Focus

Appropriate structure regarding customer contact

Windahl/Lakemond (2006)

Integrated solutions in networks

Clearly defined roles

Capabilities and competences of actors

Hogreve/Velleuer (2015)

Industrial service networks

Incentive systems

Lockett et al. (2011)

Service-supply networks

Hogreve/Velleuer (2015);
Esser/Seiter (2015)

Industrial service networks

Joint definition of/agreement on quality standards

Hogreve/Velleuer (2015)

Industrial service networks

Specification of services

Anlstrdm/Nordin (2006)

Service-supply relationships

Effective communication/exchange of
knowledge

Lockett et al. (2011)

Service-supply networks

Hogreve/Velleuer (2015)

Industrial service networks

Alignment of IT systems

Bagheri/Kusters/
Trienekens (2014)

Product-service systems
value network

Compatibility on a human level

Hogreve/Velleuer (2015)

Industrial service networks

Customer orientation

Windahl/Lakemond (2006)

Integrated solutions in networks

Hogreve/Velleuer (2015)

Industrial service networks

Trust between partner firms

Changef/introduction of new processes

Hogreve/Velleuer (2015)

Industrial service networks

Table 4-1: Success factors of service networks in the context of servitization based on a
literature review

Previous research suggests that an appropriate structure regarding customer contact (Win-
dahl/Lakemond 2006, p. 815f.) as well as clearly defined roles between the collaborating
firms (Hogreve/Velleuer 2015, p. 47) are success factors of service networks in the context
of servitization. In addition to that, capabilities and competences of the actors (Hogreve/
Velleuer 2015, p. 48) and incentive systems (Lockett et al. 2011, p. 301; Esser/Seiter 2015,
p- 12; Hogreve/Velleuer 2015, p. 48) are necessary for a successful service network in the
transformation process towards service providers. Moreover, clearly specifying the required
services that the service firms of the network have to provide (Ahlstrsm/Nordin 2006, p. 86)
as well as jointly defining and establishing quality standards are decisive for service network
success (Hogreve/Velleuer 2015, p. 44). Aside from that, effective communication and an
exchange of knowledge and experience between the different collaborating firms is an es-
sential success factor for these networks (Lockett et al. 2011, p. 310; Hogreve/Velleuer 2015,
p. 44). In this regard, aligned information systems across partner firms are relevant to ensure
a good information flow and are therefore also referred to as success factors of service net-
works in the context of servitization (Bagheri/Kusters/Trienekens 2014, p. 273). Further-
more, in order to ensure a successful cooperation, it is relevant to have actors that match on
a human level (Hogreve/Velleuer 2015, p. 50). Moreover, a strong customer orientation is
considered to be essential for an effective, well-performing service network (Windahl/Lake-
mond 2006, S. 814; Hogreve/Velleuer 2015, p. 44). In addition to that, Hogreve and Velleuer
(2015, p. 46, 50) point out that trust between network partners as well as changing existing
processes and introducing new ones are necessary for a successful service network in the
context of servitization.

4.2.4 Consequences of successful service networks in the context of servitization

Although it seems to be obvious that success factors lead to success, it needs to be clarified
what exactly constitutes success. An overview of the potential consequences of successful
service networks in the context of servitization is presented in Table 4-2.
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Consequences

Authors

Focus

Customer-oriented consequences

Product or service quality

Fynes/Voss/de Burca (2005)

Supply chain relationships

Customer satisfaction

Daugherty et al. (2006)

Interorganizational
collaboration

Morgan/Deeter-Schmelz/Moberg (2007);
Backhaus (2009); Ahlert/Ahlert (2010)

Service networks

Customer retention

Backhaus (2009); Ahlert/Ahlert (2010)

Service networks

Network-based consequences

Knowledge creation

Schilling/Phelps (2007)

Interfirm collaboration networks

Innovation performance

Ritter/Gemlinden (2003); Ashnai et al. (2016)

Interorganizational
relationships

Corsten/Felde (2005)

Key-supplier collaboration

Thorgren/Wincent/Ortqvist (2009)

Interorganizational networks

Corsten/Gruen/Peyinghaus (2011)

Collaborative supplier-buyer
relationships

Relationship quality

Backhaus (2009)

Service networks

Long-term relationship/
partner retention

Ganesan (1994)

Buyer-seller relationships

Zhao/Cavusgil (2006)

Inter-firm relationships

Goo/Huang (2008)

Outsourcing relationships

Jiang/Li/Gao (2008)

Strategic alliances

Backhaus (2009); Ahlert/Ahlert (2010)

Service networks

Krishnan/Martin/Noorderhaven (2006); Kim (2016)
Kaynak/Hartley (2008) Supply chain relationships
Ziggers/Henseler (2009); Im/Rai (2014); Barnes et Interorganizational relation-
al. (2015); Krathu et al. (2015); Ashnai et al. (2016) | ships

Moeller (2010) Business networks
Backhaus (2009); Ahlert/Ahlert (2010) Service networks

Table 4-2: Consequences of success factors

Strategic alliances

Performance

The consequences can be divided into customer-oriented and network-oriented conse-
quences. Customer-oriented consequences of interorganizational relationships include the
quality of products or services (Fynes/Voss/de Birca 2005, p. 348), customer satisfaction
(Daugherty et al. 2006, p. 64; Morgan/Deeter-Schmelz/Moberg 2007, p. 379; Backhaus
2009, p. 101; Ahlert/Ahlert 2010, p. 680), and customer retention (Backhaus 2009, p. 101;
Ahlert/Ahlert 2010, p. 680). Network-oriented consequences of a business network encom-
pass knowledge creation (Schilling/Phelps 2007, p. 1116), innovation performance or inno-
vativeness (Ritter/Gemiinden 2003, p. 752f.; Corsten/Felde 2005, p. 454; Thorgren/Win-
cent/Ortqvist 2009, p. 162; Corsten/Gruen/Peyinghaus 2011, p. 556), and non-economic per-
formance (Ashnai et al. 2016, p. 135), which also highly focusses on innovation performance
(Ashnai et al. 2016, p. 134). Moreover, relationship quality is considered an indicator for a
successful network outcome in literature (Backhaus 2009, p. 43ff.). Another consequence
that is used to determine the success of interorganizational relationships is a long-term rela-
tionship or partner retention, respectively (Ganesan 1994, p. 11; Zhao/Cavusgil 2006, p. 411;
Goo/Huang 2008, p. 226; Jiang/Li/Gao 2008, p. 182; Backhaus 2009, p. 119; Ahlert/Ahlert
2010, p. 680). The most frequently investigated consequence of successful business collab-
orations in existing research is performance (Krishnan/Martin/Noorderhaven 2006; Kaynak/
Hartley 2008, p. 485f.; Backhaus 2009, p. 101; Ziggers/Henseler 2009; Ahlert/Ahlert 2010,
p. 680; Moeller 2010, p. 29; Im/Rai 2014, p. 1283; Barnes et al. 2015, p. 28; Krathu et al.
2015, p. 567; Ashnai et al. 2016, p. 133; Kim 2016, p. 68).
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4.3 Hypotheses development

Since the aim of this paper is to quantitatively identify the impact of success factors, we built
up a hypothesis model. The approach of the relational view, thereby, forms the theoretical
foundation of this model. According to the relational view, as described above, interorgani-
zational relationships can lead to competitive advantages, or relational rents, respectively,
that firms are not able to gain on their own (Dyer/Singh 1998, p. 661). Relation-specific
assets, knowledge exchange, complementary capabilities, as well as effective governance
are determinants of these relational rents (Dyer/Singh 1998, p. 663). Based on this theoretical
approach as well as their importance for service networks in the context of servitization, we
included communication, professional competence, customer orientation, and service level
agreements in our model.

Communication is part of the hypothesis model due to its significance as a means of
knowledge exchange following the relational view (Dyer/Singh 1998, p. 664f.) and its rele-
vance for service networks in the context of servitization (Lockett et al. 2011, p. 310;
Hogreve/Velleuer 2015, p. 44) as well as for other business cooperations (e.g. Elmuti/Katha-
wala 2001, p. 214f.; Kauser/Shaw 2004, p. 23f.; Knop 2009, p. 171; Toepler 2012, p. 142f;
Alghisi/Saccani 2015, p. 1229; Kohtamiki/Thorgren/Wincent 2016, p. 42). Moreover, since
capabilities and competences of actors seem to be essential based on the relational view
(Dyer/Singh 1998, p. 663) and are also shown to be decisive for service networks in the
context of servitization (Hogreve/Velleuer 2015, p. 48), in other business collaborations (e.g.
Marques/Alves/Saur 2003, p. 5; Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, p. 106), as well as in
firms within the process of servitization (Baines/Lightfoot 2013, p. 19; Nordin/Servadio
2012, p. 18), they are integrated in our investigations, too. In addition to that, we included
customer orientation in our model due to the relevance based on the relational view
(Dyer/Singh 1998, p. 665) and its importance in the scope of servitization (Galbraith 2002,
p. 195ff.; Gebauer/Friedli/Fleisch 2006, p. 378ff.; Ahamed/Inohara/Kamoshida 2013, p. 19;
Kowalkowski et al. 2015, p. 64). Joint definition of or agreement on quality standards, re-
spectively, and specification of services, that were identified as success factors of service
networks in the context of servitization, are embraced in our study under the term service
level agreements. These agreements are particularly essential for service networks due to the
intangibility of services and the accordingly difficult control of the services provided by
partner firms (Ahlstrém/Nordin 2006, p. 86; Esser/Seiter 2015, p. 7; Hogreve/Velleuer 2015,
p. 44). Moreover, service level agreements as type of safeguards or governance mechanisms
play an important role based on the relational view (Dyer/Singh 1998, p. 663). Hence, four
of the success factors that were identified in the literature review on service networks in the
context of servitization are incorporated in our quantitative study.

Furthermore, we included two additional success factors in our study because of their rele-
vance based on the relational view and their significance for general business collaborations.
Firstly, the process of partner selection is incorporated in the model as according to the re-
lational view, generating relational rents depends on the ability of firms to find an appropri-
ate partner firm that has complementary resources and relational capabilities (Dyer/Singh
1998, p. 672). Moreover, the search for and selection of partner firms is an essential aspect
for interorganizational collaborations (Rai/Borah/Ramaprasad 1996, p. 151f.; Parkhe 1998,
p. 228f.; Hitt et al. 2000, p. 449; Elmuti/Kathawala 2001, p. 214; Hoffmann/Schlosser 2001,
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p. 361; Kelly/Schaan/Joncas 2002, p. 18; Holtbriigge 2004, p. 265; Bierly/Gallagher 2007,
p. 135; Holmberg/Cummings 2009, p. 166; Swoboda et al. 2011, p. 283; Toepler 2012, p.
142). Secondly, the factor partner manager is included in the study because, based on the
relational view, effective governance is one of the determinants that enhance the creation of
competitive advantages of interorganizational collaborations (Dyer/Singh 1998, p. 663),
which can be achieved by a coordinating position such as a partner manager. Besides, the
existence of a partner or network manager, respectively, as well as leadership is an important
success factor of interorganizational collaborations (Marques/Alves/Saur 2005, p. 6; Knop
2007, p. 7; Casey 2008, p. 80f.; Iking 2008, p. 64; Knop 2009, p. 124; Kozuch/Sienkiewicz-
Malyjurek 2016, p. 106).

Thus, based on the relational view as well as on the relevance for business networks and
service networks during servitization in previous research, we chose the following six suc-
cess factors for our quantitative study: process of partner selection, partner manager, com-
munication, service level agreements, customer orientation, and professional competence.

The hypothesis model links these identified factors with success indicating outcome varia-
bles derived from the literature review on consequences of successful service networks in
the context of servitization. Since the success factors are supposed to increase the success of
service networks in the context of servitization, for our study, we chose consequences that
show the success of servitization (performance, innovation performance, and customer sat-
isfaction) as well as the success of service networks (performance, customer satisfaction,
and long-term partner retention). Thus, we decided to include the performance, innovation
performance, customer satisfaction, and long-term partner retention of a service network in
the context of servitization in our model. The hypothesis model is shown in Figure 4-1.

Process of
partner selection

H,q Hyp Performance <
" l/ H
Hay ‘ 7
Hac Ha, “'\ )
'l‘_ Innovation H
- A performance 8
Communication Hey S~
H3c
H,a ‘ ‘
Service level Hap ‘/ Customer
agreements H / / satisfaction
4c
Hey 7 Hyy /> Hq
Customer Hs,
orientation Hsp Long-term
partner

Hec retention

Professional
competence

Figure 4-1: Hypothesis model
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Process of partner selection

Based on the relational view, we assume that the process of partner selection positively af-
fects service networks during servitization. The relational view suggests that relationships
between firms can lead to competitive advantages. Following this approach, the potential of
network firms to generate competitive advantages depends on their ability to create and
maintain valuable relationships with their partner firms (Dyer/Singh 1998, p. 662; Lavie
2006, p. 649f.). Thus, selecting the appropriate partner firms is important in order to build
up a successful network (Dyer/Singh 1998, p. 672). In addition to that, according to the
relational view, complementary capabilities and resources from different partner firms need
to be combined to jointly create innovative products or services and thus achieve competitive
advantages (Dyer/Singh 1998, p. 666ff.; Madhok/Tallman 1998, p. 332). Moreover, previ-
ous research shows that a complementarity or similarity of partners, e.g. in terms of their
cultural and value-based self-concept, is helpful for a high-performance network (e.g. Holt-
briigge 2004, p. 262; Knoben/Oerlemans 2006, p. 76; Knop 2009, p. 143; Swoboda et al.
2011, p. 283). Furthermore, several studies in the context of alliances or business coopera-
tions show a significant influence of partner selection on successful performance
(Duysters/Kok/Vaandrager 1999, p. 350; Chen/Tseng 2003, p. 22; Holtbriigge 2004, p. 262,
264; Swoboda et al. 2011, p. 281). This leads to the following hypothesis:

Hia: The process of selecting partners has a positive impact on performance.

In their study on innovation performance Qing, Weijing, and Wenhui (2012) found that part-
ner selection has a positive direct effect on innovation performance. Factors for selecting
suitable partners, thereby, encompassed compatibility, reputation and technological stand-
ardization capabilities of the potential partners (Qing/Weijing/Wenhui 2012, p. 196, 206).
Thus, when selecting partner firms, criteria such as technology, skills, and strategic position-
ing within the network are decisive (Duysters/Kok/Vaandrager 1999, p. 350). According to
Nieto and Santamaria (2007, p. 374), a diversity of network firms positively affects product
innovation. Similarly, Sampson (2007, p. 382) found that alliances achieve the highest inno-
vation performance when partner firms are moderately diverse with regards to their techno-
logical capabilities. Whereas minimal diversity leads to low innovativeness due to a lack of
learning possibilities, an extremely high level of diversity prevents learning effects and
hence innovation. Therefore, during partner selection firms need to take the level of techno-
logical capabilities of the potential partner firms into account (Sampson 2007, p. 382). More-
over, it is necessary to implement an integrated process for selecting partners in order to
support technology-intensive organizations (Hacklin/Marxt/Fahrni 2006, p. 100). Therefore,
we assume that when selecting appropriate partner firms, the service network generates a
higher amount of service innovations and, hence, hypothesize the following:

Hiv: The process of selecting partners has a positive impact on innovation performance.

Furthermore, it is suggested that the process of partner selection leads to customer satisfac-
tion. As customer perceptions of the firms are affected by the performance of the individual
firms within a business network, it is essential to carefully choose future partner firms and,
before coming to a decision, consider that the future partner firm influences the evaluation
of the customers regarding the whole business network (Morgan/Deeter-Schmelz/Moberg
2007, p. 379). According to Gittell (2002, p. 309), managers need to choose service providers
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for their interorganizational relationship in a systematic and well-conceived way in order to
facilitate strong interfirm relationships as these directly enhance customer satisfaction. As
an explanation Gittell (2002, p. 309) states that these close relationships among the partner
firms lead to a more effective agreement and organization regarding the service experience
for the customers. Thus, we formulate the following hypothesis:

Hic: The process of selecting partners has a positive impact on customer satisfaction.

Partner manager

Furthermore, on the basis of the relational view, we suggest that a partner manager positively
influences service networks in the context of servitization. Network structure has a signifi-
cant direct impact on inter-firm network capability, which in turn positively influences the
performance of the individual firms as well as the performance of the whole network (Zig-
gers/Henseler 2009, p. 803). Based on the relational view, which states that relationships
between different firms lead to competitive advantages, effective governance is one of the
determinants that enhances the creation of competitive advantages of interorganizational
collaborations (Dyer/Singh 1998, p. 663). Thus, a partner manager as a coordinating position
being part of the network structure is decisive for a more effective and more efficient net-
work (Pouly/Monnier/Bertschi 2005, p. 602; Casey 2008, p. 80; Toepler 2012, p. 143). In
the context of total quality management, Kaynak (2003, p. 426) showed that leadership has
an indirect effect on performance through process management and management of supplier
quality. Also in emergency management, leadership is proven to positively influence the
effectiveness of networks (McGuire/Silvia 2009, p. 53). Moreover, the existence of a partner
manager in the form of a management team leads to a successful servitization performance
(Ahamed/Kamoshida/Inohara 2013, p. 184; Ahamed/Inohara/Kamoshida 2013, p. 22). Si-
miliarly, following Snow, Miles, and Coleman (1993, p. 15) as well as Campbell and Wilson
(1996, p. 139), a lead operator, network manager or partner manager has to be in charge of
managing the network in order to achieve a successfully performing network. Thus, we hy-
pothesize:

Hza: A partner manager has a positive impact on performance.

Moreover, we assume that innovation performance is enhanced by a partner manager. Ac-
cording to Lorenzoni and Lipparini (1999, p. 332), leading firms are necessary within busi-
ness network relationships as they, for example, establish a knowledge-sharing platform that
enhances the innovativeness of the network. Ziggers and Henseler (2009, p. 798) agree that
these structural aspects are positively affecting innovation performance of networks.
Thorgren, Wincent, and Ortqvist (2009, p. 162) found in their study on interorganizational
networks a significant influence of the network board on innovation performance. Therefore,
the following hypothesis is formulated:

Hop: A partner manager has a positive impact on innovation performance.

Furthermore, a positive effect of a partner manager on long-term partner retention is sug-
gested. According to Gittell (2002, p. 309), some instance, person or department, is needed
being in charge of managing, training and rewarding the service providers of the interorgan-
izational collaboration. In that way, a strong and stable relationship between the different
firms can be achieved (Gittell 2002, p. 309). According to Kaynak and Hartley (2008, p.
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482), leadership is important for building and strengthening the linkages of partner firms in
a supply network and hence, creating a long-term relationship. Thus, we refer these insights
to the framework of service networks in the context of servitization and formulate the fol-
lowing hypothesis:

Hazc: A partner manager has a positive impact on long-term partner retention.

Communication

Based on the approach of the relational view (Dyer/Singh 1998), a positive effect of com-
munication on service networks during servitization is assumed. According to this relational
view, competitive advantages of networks arise through the interorganizational relationships
with the partner firms. As communication or the exchange of knowledge is one important
factor of relationships (Dyer/Singh 1998, p. 663; Sambasivan et al. 2011, p. 550), it plays an
essential role in generating relational rents and thus leading to performance (Dyer/Singh
1998, p. 6641.). Similarly, Lavie (2006, p. 649f.) argues that the potential of network firms
to generate competitive advantages depends on their relational capacity such as their ability
to establish valuable relationships with their partner firms. In this regard, communication is
crucial. According to Barnes et al. (2015, p. 35f.), good personal communication has an
indirect positive effect on the financial performance of interorganizational business relation-
ships through trust and relationship quality. Moreover, the level of information sharing as
well as the level of information quality are directly positively correlated with successfully
performing strategic alliances (Monczka et al. 1998, p. 570; Kauser/Shaw 2004, p. 41).
Kauser and Shaw (2004, p. 41) indicate that the degree to which information is shared in
such an interorganizational partnership leads to a better understanding of their goals, which
enables the partner firms to collectively work for reaching these goals improving the perfor-
mance of the strategic alliance. This is in line with the results of Elmuti and Kathawala
(2001, p. 214) and Vergauwen, Roberts, and Vandemaele (2009, p. 9) who also state that
good communication is necessary for a strategic alliance to successfully perform. Also in
collaborative relationships, effective interorganizational communication significantly en-
hances performance (Mohr/Spekman 1994, p. 145; Lambert/Emmelhainz/Gardner 1996, p.
10; Paulraj/Lado/Chen 2008, p. 57; Whipple/Lynch/Nyaga 2010, p. 513). According to
Lockett et al. (2011, p. 310), effective information sharing leads to a successful and profita-
ble product-service system network. Thus, we hypothesize the following for the context of
service networks during servitization:

H3.: Communication has a positive impact on performance.

Furthermore, we suggest that innovation performance is enhanced by good communication.
According to Ritter and Gemiinden (2003, p. 752f.), communication has an indirect positive
effect on innovation performance through network competence. Moreover, Hsueh, Lin, and
Li (2010, p. 1727) argue that an exchange of knowledge and information among partner
firms positively influences organizational learning, which in turn has a positive impact on
innovation performance. Similarly, the study by Clifton et al. (2010, p. 3581f.) shows a pos-
itive correlation between managing knowledge, e.g. through face-to-face interaction or via
telephone, and innovation. In the context of innovation performance within one firm, Wang
and Wang (2012, p. 3904) found significantly positive effects of explicit knowledge sharing
on innovation speed as well as on innovation quality. Also in interorganizational business
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relationships, there are correlations between communication and innovation. Ashnai et al.
(2016, p. 135) demonstrate that information sharing is positively related to non-economic
performance, which includes innovation performance. According to Corsten, Gruen, and
Peyinghaus (2011, p. 552), the exchange of information is essential for innovation especially
in the first innovation phases as it facilitates and accelerates feedback processes and thus the
development of new ideas. The results of their study prove a significant influence of infor-
mation exchange on innovation (Corsten/Gruen/Peyinghaus 2011, p. 556). Based on these
indications, we formulate the following hypothesis:

H3p: Communication has a positive impact on innovation performance.

In addition to the before mentioned coherences, communication or knowledge sharing, re-
spectively, has a positive impact on relationship performance (Im/Rai 2008, p. 1292), which
is closely linked to long-term partnerships (Im/Rai 2008, p. 1282). Moreover, communica-
tion as a part of collaboration quality has an indirect effect on future collaboration through
knowledge integration capability (Dietrich et al. 2010, p. 71). With regard to strategic alli-
ances, Elmuti and Kathawala (2001, p. 215) state that good communications are essential for
long-term relationships in strategic alliances. According to Anderson and Weitz (1992, p.
26), information sharing is a driver of the commitment to a relationship. Similarly, commit-
ment to long-term network relationships is increased by interorganizational information
sharing (Ojasalo 2008, p. 79). Furthermore, the depth and breadth of communication be-
tween partner firms positively correlates with the strength of a partnership (Lambert/Em-
melhainz/Gardner 1996, p. 10; Knemeyer/Corsi/Murphy 2003, p. 81). In addition to a deep
and broad communication, according to Wagner and Buké (2005, p. 19, 25), a frequent com-
munication between partner firms leads to satisfaction and a long-lasting relationship be-
tween the network partners. The study by Whipple, Lynch, and Nyaga (2010, p. 513) con-
firms that communication increases satisfaction with the relationship, which in turn posi-
tively influences long-term orientation in a partnership (Ganesan 1994, p. 11). Taking these
indications together, we posit the following hypothesis for service network in the context of
servitization:

H3c: Communication has a positive impact on long-term partner retention.

Service level agreements

Relying on the relational view, we suggest that service level agreements positively affect
service networks during servitization. According to Dyer and Singh (1998, p. 662) based on
the relational view, competitive advantages arise through the collaboration of several firms
in a network. In order to facilitate the development of relational rents through relation-spe-
cific assets, safeguards or governance agreements play an important role (Dyer/Singh 1998,
p. 663). Due to the integration of customers in the process of service delivery, a “standard
service” does barely exist. Thus, definitions and measures that depict specific customer re-
quirements become important (Larson 1998, p. 132). Service level agreements define the
services the network firms need to deliver (Larson 1998, p. 132; Goo 2010, p. 186) and
clarify as well as determine which service level is expected (Parish 1997, p. 287). Hence, in
the first place, the manufacturing firm of the network needs to set what kind of service the
collaborating service providers should deliver (Ahlstrom/Nordin 2006, p. 82). This corre-
sponds with Andersson and Norrman’s statements (2002, p. 9) that stress the importance of
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defining and specifying the service before instructing someone to deliver it. This is particu-
larly essential as these services are usually complex and often as well part of a bundle. Ac-
cording to Larson (1998, p. 131), an effective management of the services would not be
possible without service level agreements. The implementation of service level agreements
is significantly conducive to enhance the positive outcome of total quality management. By
offering impartial performance measures and control possibilities, service level agreements
provide the foundation of continuously improving performance (Parish 1997, p. 287; Goo
2010, p. 186). Moreover, they assist in focusing on performance, thereby increasingly lead-
ing to improved professionalism (Hiles 1994, p. 14) and to a well-performing interorganiza-
tional collaboration (Parish 1997, p. 287). Therefore, we hypothesize the following for ser-
vice networks in the context of servitization:

Haa: Service level agreements have a positive impact on performance.

Moreover, we assume that service level agreements positively affect customer satisfaction.
According to Larson (1998, p. 130), one of the performance measurements in the context of
service level agreements is customer satisfaction. Thus, these service level agreements ac-
tively lay the focus on the customer (Hiles 1994, p. 14), therefore assisting in increasing the
satisfaction of customers. The usage of service level agreements can help firms in achieving
an improved understanding concerning the needs of the customers (Parish 1997, p. 287).
Also according to Kumar and Kumar (2004, p. 313), appraising customer requirements in
the course of determining service level agreements clarifies the firms’ understanding of what
the customer needs and wants, thereby accomplishing the highest possible customer satis-
faction. Besides, these agreements also clarify for the customer which service level is justi-
fied to expect, thereby preventing oversized, unrealistic expectations (Parish 1997, p. 287).
Moreover, providing control mechanisms (Goo 2010, p. 186), service level agreements en-
able firms to counteract possible service failures before they become obvious to customers
(Parish 1997, p. 288). Hence, through the performance measures provided by service level
agreements (Parish 1997, p. 288; Goo 2010, p. 186) and the resulting visibility of the service
providers’ performance, their customer orientation as well as awareness regarding the qual-
ity of the service they offer to their customers increases (Parish 1997, p. 288). Thus, based
on these insights, we formulate the following hypothesis:

Hap: Service level agreements have a positive impact on customer satisfaction.

In addition to that, we expect service level agreements to enhance long-term partner reten-
tion. Since service level agreements, among other things, usually contain the intention of the
collaboration, motivations are visible among the partner firms, which ensures a stable inter-
organizational relationship (Goo/Huang 2008, p. 221). In addition to that, service level
agreements lead to less uncertainty and to shared expectations regarding behavior
(Goo/Huang 2008, p. 220), which has a significantly positive effect on commitment for a
long-term relationship (Gundlach/Achrol/Mentzer 1995, p. 81, 90; Jap/Ganesan 2000, p.
237). This is consistent with the results by Goo et al. (2009, p. 135) who found an indirect
positive effect of service level agreements on commitment through relational norms,
whereby commitment includes consistency and durability of the relationship between the
partner firms (Goo et al. 2009, p. 127). Moreover, the study by Goo and Huang (2008, p.
226) showed that service level agreements positively influence relationship commitment and
hence relationship durability. Thus, we argue that also in the context of service networks
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during servitization will service level agreements lead to a long-term relationship among
partner firms:

Hac: Service level agreements have a positive impact on long-term partner retention.

Customer orientation

On the basis of the relational view, a positive influence of customer orientation on service
networks in the context of servitization is suggested. Following this approach of the rela-
tional view, interorganizational exchange of several firms generates competitive advantages
or relational rents, respectively (Dyer/Singh 1998, p. 663). Similarly, constant interaction
with customer firms has the potential to enhance relational rents (Dyer & Singh, 1998, p. 665f.),
thus, rendering an orientation towards customers important. Moreover, market orientation,
which encompasses customer orientation, positively influences performance through prod-
uct innovation capability (O'Cass/Ngo 2012, p. 131). Furthermore, a customer-oriented com-
pany is likely to increase its performance due to competitive advantages resulting from the
focus on and understanding of customers (Voss/Voss 2000, p. 67; Gaur/Vasudevan 2008, p.
141). Similarly, Franke and Park (2006, p. 697) show that customer orientation significantly
improves performance. Hence, we transfer these results to the context of service networks
in servitization and hypothesize the following:

Hsa: Customer orientation has a positive impact on performance.

Moreover, customer orientation positively influences the innovation performance of an or-
ganization (Han/Kim/Srivastava 1998, p. 38). Also, within the scope of servitization, ac-
cording to De Brentani (2001, p. 183f.) and Gebauer, Friedli, and Fleisch (2006, p. 378),
customer orientation, especially the ability to identify customer needs, is essential for gen-
erating new and innovative products and services. In the context of inter-industry networks,
Cambra-Fierro et al. (2011, p. 458) showed that inter-firm market orientation, which aims at
better serving the customers (Cambra-Fierro et al. 2011, p. 447), increases the potential for
groundbreaking innovations. In addition to that, O'Cass and Ngo (2012, p. 131) found that
market orientation, which also includes customer orientation, has a positive effect on inno-
vation capability. Therefore, we formulate the following hypothesis:

Hsb: Customer orientation has a positive impact on innovation performance.

Furthermore, we assume that customer orientation enhances customer satisfaction. In their
study, Brady and Cronin (2001, p. 247) found an indirect effect of customer orientation on
customer satisfaction. Moreover, according to Voss and Voss (2000, p. 67), research has
shown that customer orientation leads to an improved understanding of the firms with regard
to their customers and is thus able to increase customer satisfaction. Similarly, Singh and
Koshy (2011, p. 80) found that a salesperson who is customer-oriented increases the likeli-
hood of meeting the customer’s preferences and thereby presents his or her customer some
satisfying products or services. Therefore, the researchers posit that customer orientation
positively influences customer satisfaction. Based on these results, we formulate the follow-
ing hypothesis for the context of service networks during servitization:

Hsc:  Customer orientation has a positive impact on customer satisfaction.
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Professional competence

Based on the relational view by Dyer and Singh (1998), we assume that professional com-
petence positively affects service networks in the context of servitization. Following this
relational view, interorganizational relationships can lead to competitive advantages. Fur-
thermore, the relational view stresses complementary resources, capabilities and compe-
tences as a source of relational rents within interorganizational collaborations (Dyer/Singh
1998, p. 666f.). Operational capabilities or competences relate to the ability of developing,
generating, and providing product as well as service components and thus creating value for
the customer (Gebauer/Paiola/Saccani 2013, p. 32). Ritter and Gemiinden (2003, p. 747)
emphasize that the term competence does not only relate to the skills, qualifications, and
know-how the members of a network should possess but also involves the effective usage of
them. According to Marques, Alves, and Saur (2005, p. 5), the actors of a network — whole
firms as well as the employees of the individual firms — are essential for a successfully per-
forming network. Especially the professional skills and competences of the employees ena-
ble the network to act effectively. This supports the findings by Sherer (2003, p. 325), which
showed that capabilities are necessary for a well-performing network. In the context of ser-
vitization, firms need to have skills and capabilities in the fields of risk management, inno-
vation management, information management, key account management as well as financial
know-how, legal skills and team building competences. If the firms do not possess these
competences yet, they need to acquire them in order to achieve effectively servitized and
well-performing firms (Brady/Davies/Gann 2005, p. 364). Fischer et al. (2010, p. 593) agree
that in the context of servitization, operational capabilities are essential in order to success-
fully develop into a service firm. According to Kenny and Fahy (2011, p. 542), human capital
resources representing the skills and know-how of the employees working for the network
have a significant, positive effect on the international performance of the business network.
Based on the results of their qualitative study, Hogreve and Velleuer (2015, p. 48) state that
it is necessary for a well-performing industrial service network to have network actors who
possess operational capabilities and are thus able to successfully produce products and ser-
vices and sell them to the customers. Kozuch and Sienkiewicz-Malyjurek (2016, p. 106)
provide empirical evidence that the professional competence of the employees of the net-
work firms is an important factor leading to successfully performing business collaborations.
Therefore, we hypothesize the following for service networks in the context of servitization:

Hea: Professional competence has a positive impact on performance.

Furthermore, according to Ritter and Gemiinden (2003, p. 752f.) and Chiu (2008, p. 50),
network competence positively affects the innovation performance of a network. In addition
to that, Rodan and Galunic (2004, p. 545, 556) state that the variety of know-how and com-
petence of a network is essential for innovation performance as heterogeneous expertise and
capabilities enhance the creativity and ability to generate new ideas within the network.
Thus, we relate these results to the context of service networks in servitization and formulate
the following hypothesis:

Hep: Professional competence has a positive impact on innovation performance.
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Besides co-creating value for increased revenues, capabilities with regard to providing com-
plex products and services in a network are needed in order to meet the high expectations
and needs of the customers (Kohtamaéki et al. 2013, p. 1378). In the context of successful
servitization, Nordin and Servadio (2012, p. 18) also suggest that the development of new
operational competences is essential in order to meet customer needs. According to Aspara
and Tikkanen (2008, p. 51), the capabilities, expertise as well as the competencies of a com-
pany within an interorganizational relationship have a positive effect on the customers’ per-
ceptions of the company. Since fulfilling customer needs and achieving high customer per-
ceptions both positively influence customer satisfaction (Wallin Andreassen 1995, p. 38;
Tam 2004, p. 902), we argue that the competence of the employees of the service network
firms leads to customer satisfaction and hence hypothesize the following:

Hec: Professional competence has a positive impact on customer satisfaction.

Moreover, we assume that professional competence also positively enhances long-term part-
ner retention. With regard to the IT industry, Eom and Kim (2013, p. 1) state that skilled
employees are essential for organizations, which constantly try to retain these competent
employees. Furthermore, in the context of business networks, expertise is proven to signifi-
cantly increase relationship quality between the partner firms of the network, which in turn
leads to partner retention (Backhaus 2009, p. 207f.; Ahlert/Ahlert 2010, p. 683f.). Thus, we
transfer these insights to the context of service networks in the context of servitization and
formulate the following hypothesis:

Hea: Professional competence has a positive impact on long-term partner retention.

Innovation performance

In addition to that, we assume a positive effect of innovation performance on performance.
Based on the relational view by Dyer and Singh (1998), relationships between different firms
lead to competitive advantages. Within the scope of their research, they state that knowledge
sharing routines enhance innovation, which in turn raises competitive advantages and hence
increases performance (Dyer/Singh 1998, p. 664f.). Furthermore, Eisingerich, Rubera, and
Seifert (2009, p. 352) found that a service innovation focus positively influences perfor-
mance. This is in line with Bhaskaran’s findings (2006, p. 75) that prove a significant posi-
tive relationship of incremental innovation and performance. The results of the study by
Gonzalez-Benito, Mufioz-Gallego, and Garcia-Zamora (2016, p. 655) also show a highly
significant positive effect of innovation on performance. They even found a moderating ef-
fect of collaboration stating that performance is more strongly enhanced by innovation when
several firms are collaborating with each other (Gonzalez-Benito/Mufioz-Gallego/Garcia-
Zamora 2016, p. 655). Therefore, we argue that the positive effect of innovation also holds
true in the context of service networks during servitization, which leads us to the following
hypothesis:

H7: Innovation performance has a positive impact on performance.
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Customer satisfaction

Furthermore, performance is expected to be positively influenced by customer satisfaction.
Following the relational view by Dyer and Singh (1998), interorganizational collaborations
lead to competitive advantages. In this regard, customer satisfaction can be seen as a compe-
titive advantage (Festge 2006, p. 62), which, in turn, positively influences performance (Li
et al. 2006, p. 108). According to the service profit chain, customer satisfaction leads to
customer loyalty, which enhances profitability or performance, respectively (Heskett et al.
1994, p. 165). This is in line with Olsen’s (2002, p. 240, 244) statements that customer sat-
isfaction increases performance through customer loyalty. In addition to that, based on the
results by Anderson, Fornell, and Rust (1997, p. 140), high customer satisfaction is directly
linked with a high return on investment in industries such as automobiles, insurance, airlines,
and clothing stores. By analyzing different customer feedback metrics, Morgan and Rego
(2006, p. 433) found that customer satisfaction enhances business performance, measured
by sales growth and total shareholder returns. Moreover, the study by Chi and Gursoy (2009,
p- 251) demonstrated that customer satisfaction has a significant positive effect on financial
performance in the hospitality industry. Also in the scope of after-sales service networks, it
is suggested that customer satisfaction increases revenues and profit (Gaiardelli/
Saccani/Songini 2007, p. 701). These coherences are transferred to service networks in the
context of servitization resulting in the following hypothesis:

Hs: Customer satisfaction has a positive impact on performance.

Long-term partner retention

Finally, we assume a positive effect of long-term partner retention on performance. The re-
lational view suggests that long-term orientation in interorganizational relationships yield
competitive advantages (Dyer/Singh 1998, p. 662, 673; Chen/Li/Arnold 2013, p. 1183).
Based on Lavie (2006, p. 649f.), the potential of firms within a network to generate compet-
itive advantages depends on their relational capacity such as the ability to create and sustain
valuable relationships with partner firms within a network. Only with this long-term charac-
ter of the interorganizational relationships are competitive advantages possible. This under-
lines Ganesan’s (1994, p. 1) statement that long-term oriented interorganizational relation-
ships are essential in achieving sustainable competitive advantages. Moreover, since insta-
bility of interorganizational partnerships is cost-intensive (Morgan/Hunt 1994, p. 26), a part-
nership needs to be stable in order to perform successfully. Also according to Jiang, Li, and
Gao (2008, p. 177), who focused on strategic alliances, collaborative stability is one im-
portant determinant of performance. Hence, long-term business collaborations are able to
decrease transaction costs and lead to competitive advantages (Sheu/Yen/Chae 2006, p. 27,
Cao/Zhang 2011, p. 163). Furthermore, specific investments in interorganizational relation-
ships are more likely to be undertaken if the partner firms have committed themselves to a
long-term oriented partnership. These partnerships with specific investments are more suc-
cessful than those without specific investments (Dyer 1994; Ashnai et al. 2016, p. 135).
Moreover, relationship commitment, which entails a long-term orientation and implies the
desire for sustaining the partnership, leads to competitive advantages e.g. by involving a
lower risk of opportunistic behavior or by providing resources of higher value (Morgan/Hunt
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1994, p. 34). Similarly, the study by Ashnai et al. (2016, p. 135) demonstrated that the vari-
able commitment, which consists of items stating the long-term orientation of the interor-
ganizational collaboration, has a significant positive effect on financial performance. This is
in line with the results of the study by Moeller (2010, p. 42) who found that commitment to
the network enhances network performance. Furthermore, previous research has shown that
long-term orientation leads to successful interorganizational collaborations (Sheu/Yen/Chae
2006, p. 27). Thus, we formulate the following hypothesis:

Ho: Long-term partner retention has a positive impact on performance.

4.4 Methodology

Data collection and sample

In order to test these hypotheses, we conducted a large-scale quantitative study. Due to rea-
sons of usability for subjects as well as researchers and in order to achieve a large sample,
an online survey was chosen. The data collection phase took place in September 2016 in
Germany. The questionnaire for the online survey was programmed using Questback.

The target of the survey were employees, particularly leading employees, working in a firm
that is part of a service network during servitization. That means the interorganizational col-
laboration had to include at least one manufacturing firm and one or more service providers
aiming at offering the customers services or product-service bundles. In order to ensure that
the subjects taking part in the study matched the target group, the survey started with screen-
ing or filter questions, respectively. Subjects were screened out if they did not collaborate
with other firms to offer services, if they collaborated with less than two firms and if they
did not have at least one manufacturing firm within their business network.

Because of the highly specific target group, we assigned a panel provider with the distribu-
tion of the participation links. Based on a random sampling of the online panel, the panel
provider sent out personalized links via e-mail enabling the panel provider to incentivize the
subjects who took part in the survey as well as avoiding multiple participations of one sub-
ject.

Our survey has reached 855 persons. Of these 855 potential subjects 825 started the ques-
tionnaire. 514 subjects were screened out using the three above-mentioned filter questions
in order to ensure congruence of the subject with the target group. Having passed the filter
questions, 311 subjects started answering the content questions. 31 of these subjects quit the
survey before the end, which resulted in 280 completed questionnaires.

In order to prepare the data set for analysis, we excluded the data of eight subjects who
consistently chose the same value on the Likert scale over all questions because a missing
variance of the answers is an indicator for insufficient involvement regarding the survey
(Meade/Craig 2012, p. 4). Furthermore, we used the response time as a hint of proper par-
ticipation of the subjects as is suggested by Meade and Craig (2012, p. 4) and Huang et al.
(2012, p. 101, 107). Therefore, we eliminated further 15 subjects who completed the whole
questionnaire in less than four minutes. Compared to an average process time of 13 minutes,
it cannot be assured that the subjects who only needed about one third of the average time
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answered properly and that this data has the necessary quality. Thus, after the adjustment of
the data set, the final sample contained 257 cases.

The median age of the subjects in our sample is 44.7 years, the median period of their em-
ployment is 12.98 years. Most of our subjects have a leading position within their company,
e.g. as manager, CEO, team leader, head of sales or service specialist. More than half of the
firms the subjects work at are service providers (53.3 percent). 21.5 percent of the firms are
manufacturing companies and 24.6 percent offer products as well as services. The industries
of the firms are diverse. They encompass for example construction and mechanical engi-
neering, logistics, IT, chemistry, health care, and financial services. Table 4-3 illustrates the
composition of the sample.

Frequency Percent Frequency Percent

Age Gender
<30 29 11.3 male 186 72.4
31-40 56 21.8 female 71 27.6
41-50 93 36.2 Largest influence on the network
51-60 67 26.1 Own firm 160 62.3
> 60 11 4.3 One partner firm 37 14.4
n/a 1 0.4 Equally distributed 60 23.3
Period of employment (in years) Industry
<5 59 23.0 Agriculture 1 0.4
5-10 69 26.8 Construction & Mechanical engineering 13 5.1
10-15 40 15.6 Automotive industry 11 4.3
16-20 34 13.2 Building industry 6 2.3
21-25 22 8.6 Consulting 7 2.7
26-30 14 5.4 Education 9 3.5
> 30 19 7.4 Chemistry & Raw materials 7 2.7
Position Electrical engineering 9 3.5
Executive Board 37 14.4 Energy & Environment 8 3.1
Head of Department 13 5.1 Finance & Insurance 12 4.7
(Senior) Manager 78 30.4 Research 2 0.8
Team Leader 23 8.9 Tourism & Gastronomy 12 4.7
Project Leader 14 5.4 Health care 17 6.6
Associate/Specialist 73 28.4 | Trading 16 6.2
n/a 19 7.4 Real Estate 8 3.1
Size of the network (Number of partner firms) IT 24 9.3
2 61 23.7 Consumption & FMCG 5 1.9
3-5 102 39.7 Logistics & Transportation 11 4.3
6-9 30 11.7 Media & Entertainment 7 2.7
210 64 24.9 Metallurgic industry 6 2.3
Type of own firm Telecommunication 3 1.2
Manufacturing company 56 21.8 Administration 9 3.5
Service provider 137 53.3 Other services 25 9.7
Company for products and services 64 24.9 Other manufacturing industries 15 5.8

n/a 14 5.4

Table 4-3: Sample composition (total sample n = 257)

Measurement scales

In order to generate items for the questionnaire on service networks during servitization, we
used existing scales, which we adjusted to our context. Since the questionnaire was compiled
in German, we translated the items. Before starting our main study, we thoroughly pretested
the questionnaire with subjects of our target group in order to assure the reliability of the
translated scales. Furthermore, we conducted a focus group discussing the questionnaire in
terms of completeness and comprehensibility. The focus group consisted of managers of
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firms that are in the process of servitization offering services with other firms, hence repre-
senting the target group of our online survey. Based on the results of the pretest and the focus
group, we were able to further modify some items with regard to wording ensuring that the
target group correctly understands the items. The final items of the main study can be found
in Table 4-4.

The hypothesis model is investigated following the causal analytical approach using latent
variables, which are measured reflectively via observable variables (Churchill 1979). All
items were measured on seven-point Likert scales, with 7 indicating “I completely agree”
and 1 meaning “I do not agree at all”. As recommended by Diamantopoulos et al. (2012, p.
434), a multi-item scale was used for all constructs.

The independent variable process of partner selection was measured with three items, which
were adapted from prior research (Flynn/Schroeder/Sakakibara 1995; Sherer 2003). In order
to measure the variable partner manager, we modified the scale suggested by Schilke and
Goerzen (2010), who conceptualized and operationalized the construct in the context of stra-
tegic alliances. For the construct communication we relied on the scale by Chen and Paulraj
(2004) that was initially developed for supply chain management. Moreover, we measured
service level agreements following Goo (2010), who focused on IT outsourcing. Customer
orientation was operationalized based on the scale by Jambulingam, Kathuria, and Doucette
(2005), who applied it to classify service firms precisely. Furthermore, we employed the
construct of Hennig-Thurau (2004), which he used to investigate the consequences of firms’
focus on customers, for the independent variable professional competence. All independent
variables were measured using three items.

We operationalized the dependent variable performance based on financial and operational
performance, thereby following Kauser and Shaw (2004) who measured the performance of
strategic alliances focusing on profitability, revenues, and sales growth. The construct inno-
vation performance was measured following Kalay and Lynn (2015), who investigated stra-
tegic innovation management, whereas long-term partner retention was quantified with a
modified scale based on the items by Chen and Paulraj (2004). Finally, we measured cus-
tomer satisfaction by adapting Hennig-Thurau’s (2004) scale. Since we did not use dyadic
data, we quantified customer satisfaction as an assessment of the managers and leading em-
ployees of the service networks. Except for innovation performance, which was measured
with four items, the dependent variables were composed of three items.

In addition, we controlled for several variables such as network size, which was assessed as
a categorical variable with four categories concerning the number of partner firms: two, three
to five, six to nine and more than ten partner firms. Other control variables that we included
in the model were industry (e.g. construction and mechanical engineering, automotive in-
dustry), and period of employment (less than 5 vs. 5-10 vs. 11-15 vs. 16-20 vs. 21-25 vs. 26-
30 vs. more than 30 years).

Assessment of data

In order to test our data regarding normal distribution, we calculated the skewness and kur-
tosis for all items as skewness and kurtosis are indicators for normal distribution
(Weiber/Miihlhaus 2014, p. 180). If skewness and kurtosis are equal to 0, the data is exactly
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normally distributed. According to West, Finch, and Curran (1995, p. 74), values above 12|
for skewness and above |7 for kurtosis would indicate a disruption of normal distribution.
However, the results on skewness and kurtosis are below these values (Appendix 3-1).

Since the subjects of the quantitative study evaluated the independent as well as the depend-
ent variables, we examined the data checking for a common method bias. For this purpose,
we conducted Harman’s Single Factor Test (Podsakoff et al. 2003). The exploratory factor
analysis with all constructs showed that one single factor explains 51.9 percent of the vari-
ance of the model. Thus, the explained variance slightly exceeds the critical value of 50
percent, which is recommended as a threshold by Podsakoff and Organ (1986). However,
according to the results by Fuller et al. (2016, p. 3197), common method variance may exist
to a relatively high degree before a common method bias occurs. They further state that only
when common method variance reaches around 70 percent, a common method bias is likely
to exist (Fuller et al. 2016, p. 3197). Moreover, a confirmatory factor analysis of a one factor
model yields a significantly worse model fit (one factor model: ¥?/df = 6.054; CFI = 0.684;
TLI = 0.661; RMSEA = 0.141 SRMR = 0.078) compared to the developed measurement
model (Ay? = 1972.774; Adf =37, p < 0.001). Thus, we can assume that in this study, com-
mon method bias was not a significant problem. Therefore, the model is retained for further
analyses.

Moreover, a test on key informant bias was conducted as the survey was based on the re-
sponses of key informants occupying different positions in a company. In order to guarantee
that the variance of the responses is not caused by these different positions, we employed
the Kruskal-Wallis test for independent samples. Since this test is able to analyze differences
of more than two groups (Kruskal/Wallis 1952), it is suitable to check the influence of the
key informants’ positions. The results of the Kruskal-Wallis test demonstrate that none of
the constructs is significantly different across the various positions (p > 0.1), hence showing
that there does not exist any key informant bias (Appendix 3-2).

Furthermore, we checked for a non-response bias following Armstrong and Overton’s ap-
proach (1977, p. 397). A non-response bias exists if the data is systematically biased due to
the subjects who did not respond to the questionnaire. This would lead to a non-generaliza-
bility of the results based on the sample. The approach by Armstrong and Overton (1977, p.
397) assumes that the characteristics of subjects who respond late to a survey more strongly
correspond with characteristics of non-respondents than do characteristics of early respond-
ents (Weiber/Miihlhaus 2014, p. 377). Accordingly, we divided the respondents of this study
in early respondents (n = 128) and late respondents (n = 129) and compared their answers
using univariate F-tests. Only one out of 46 indicators showed a significant difference with
respect to the point in time of responding (Appendix 3-3). Thus, we can assume that there
does not exist any non-response bias, thus indicating that the sample structure and the struc-
ture of the population correspond.
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Corrected
Factor Item-to-to- | Indicator
AEEUIEE loadings | tal Correla- | reliability
tion
Independent variables
Process of partner selection
(Cronbach's a = 0.837, CR = 0.850, AVE = 0.657)
When selecting partner firms, ...
... defined and proven quality criteria are used. 0.832 0.727 0.692
... quality is the most important criterion. 0.902 0.767 0.814
... values are checked for compatibility. 0.681 0.617 0.464
Partner manager
(Cronbach's a = 0.764, CR = 0.792, AVE = 0.567)
In our network...
... there is a department, which has the task to manage the network. 0.563 0.499 0.317
... there are one or various employees primarily dedicated to the coordination 0.818 0.682 0.669
of the network.
... there are one or various employees primarily dedicated to the management 0.845 0.642 0.714
of the network.
Communication
(Cronbach's a = 0.850, CR = 0.851, AVE = 0.655)
In our network...
... exchange of information takes place frequently. 0.792 0.715 0.627
... exchange of information takes place in a timely manner. 0.814 0.731 0.663
... we keep each other informed about events or changes that may affect the 0.822 0.714 0.676
other party.
Service-Level-Agreements
(Cronbach's a = 0.899, CR = 0.902, AVE = 0.755)
In the network...
... the customer requirements for the services are clearly stated. 0.893 0.818 0.797
... quality targets are established. 0.906 0.833 0.821
... the service required as well as specific service elements are described. 0.804 0.752 0.646
Customer orientation
(Cronbach's a = 0.859, CR = 0.868, AVE = 0.689)
The welfare of our customers is a primary concern for our network. 0.866 0.754 0.750
The customers’ interests always come first, ahead of the interests of our 0.729 0.670 0.531
network.
The network constantly tries to meet the customers’ needs. 0.886 0.791 0.785
Professional competence
(Cronbach's a = 0.939, CR = 0.940, AVE = 0.839)
The companies of the network...
... have a high level of knowledge. 0.938 0.902 0.880
... are experts in their job. 0.893 0.878 0.797
... are highly competent. 0.916 0.890 0.839
Dependent variables
Performance
(Cronbach's a = 0.926, CR = 0.927, AVE = 0.808)
The network is profitable. 0.890 0.842 0.792
The network systematically expands its market share. 0.893 0.841 0.797
The network records a profitable sales growth. 0.914 0.866 0.835
Innovation Performance
(Cronbach's a = 0.924, CR = 0.924, AVE = 0.753)
In comparison to competition...
... our network is better at developing new products to meet customers’ 0.863 0.822 0.745
needs.
... our network is perceived by our customers to be more innovative. 0.841 0.805 0.707
... our network is more effective at capturing ideas and convert them into new 0.884 0.834 0.781
products.
... our network is better in terms of the number of innovations over the last two 0.882 0.836 0.778
years.

Table 4-4: Measurement scales
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Corrected

Factor Item-to-to- | Indicator

AEEUIEE loadings | tal Correla- | reliability
tion

Customer satisfaction
(Cronbach's a =0.912, CR = 0.913, AVE = 0.778)
Our customers are fully satisfied with the services of our network. 0.908 0.854 0.824
Our network always fulfills the expectations of our customers. 0.853 0.793 0.728
The experiences of our customers with our network are excellent up to now. 0.885 0.822 0.783
Long-term partner retention
(Cronbach's a = 0.921, CR = 0.922, AVE = 0.797)
The companies of the network...
... see the network relationship as a long-term collaboration. 0.921 0.859 0.848
... are going to be part of the network for a long time. 0.881 0.831 0.776
... view themselves as a fixed component of the network. 0.875 0.829 0.766

Table 4-4: Measurement scales — continued

Assessment of the reliability and validity of the measures

Before testing the formulated hypothesis, assessing the reliability and validity of the con-
structs and items is necessary. Table 4-4 gives an overview on the first and second generation
reliability criteria for the measurement items. Cronbach's alphas of the constructs range be-
tween 0.764 and 0.939, which exceeds the level of 0.7 that is suggested by Nunnally (1978,
p. 245). The composite reliabilites (CRs) are above 0.6 for all constructs, thus fulfilling the
values recommended by Bagozzi and Y1 (1988, p. 82). Moreover, every construct achieved
an average variance extracted (AVE) above 0.5 as is recommended by Fornell and Larcker
(1981, p. 46). Hence, the reliability of the constructs used in the model is good.

The corrected item to total correlation is above 0.5 for all items, which proves reliability on
item level according to Shimp and Sharma (1987, p. 282). The indicator reliability is above
0.4 for every item except for item 1 of the construct “partner manager”. This item does not
fulfil the requirements of Bagozzi and Baumgartner (1994, p. 402) concerning the indicator
reliability (0.317 < 0.4). However, following Eisinga, Grotenhuis, and Pelzer (2013, p. 637)
measuring a construct by only two items is not recommended. As the construct is important
for the model with regard to its content, we decided to leave the item as well as the whole
construct in the model despite its indicator reliability.

As pointed out in the scope of the reliability tests, the AVE exceeds the threshold of 0.5 for
all constructs. This provides evidence for convergent validity of the model (Fornell/Larcker
1981, p. 46). Moreover, discriminant validity was examined using the Fornell-Larcker crite-
rion (Fornell/Larcker 1981, p. 46). The results of the test are displayed in Table 4-5. For all
construct pairs the AVE exceeds their squared correlations. Thus, the Fornell-Larcker crite-
rion confirms discriminant validity.
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Discriminant validity
Correlations

SEL PAR COM SLA CUS PRO PERF INNO SAT RET
SEL 0.657

Variable

PAR 0.328 0.567

COM 0.358 0.365 0.655

SLA 0.372 0.504 0.624 0.755

Cus 0.524 0.430 0.372 0.542 0.689

PRO 0.476 0.257 0.465 0.572 0.473 0.839

PERF 0.381 0.402 0.421 0.507 0.526 0.429 0.808

INNO 0.362 0.558 0.407 0.436 0.398 0.278 0.608 0.753

SAT 0.486 0.303 0.372 0.484 0.566 0.530 0.456 0.401 0.778

RET 0.321 0.383 0.493 0.566 0.375 0.458 0.368 0.376 0.397 0.797

Note: Bold diagonal entries are AVEs.

SEL Partner selection, PART Partner manager, COM Communication, SLA Service level agreements, CUS Customer orientation, PRO
Professional competence, PERF Performance, INNO Innovation performance, SAT Customer satisfaction, RET Long-term partner retention

Table 4-5: Correlations and test for discriminant validity

4.5 Results

We tested the hypothesized coherences of our model by means of structural equation model-
ing using the software AMOS 23.0. With respect to model fit, the ratio of chi-square to
degrees of freedom (y#df = 1.649) indicates a good fit (Byrne 1989, p. 55) as it even fulfils
the strictest threshold (< 2.0) compared to 2.5, the threshold required by Homburg and
Baumgartner (1995, p. 172). Moreover, the root mean square error of approximation
(RMSEA = 0.050) suggests a good model fit (Browne/Cudeck 1993, p. 136ff.). While in
literature a value of 0.1 presents an acceptable model, the standardized root mean square
residual (SRMR = 0.037) even undercuts the stricter cut-off value of 0.05 recommended by
Homburg, Klarmann, and Pflesser (2008, p. 88). The normed fit index (NFI = 0.912) indi-
cates a good fit, the Tucker Lewis index (TLI = 0.956) and the comparative fit index even
indicate a very good fit (CFI = 0.963) (Bentler/Bonnet 1980, p. 599; Bollen 1989, p. 273;
Bentler 1990, p. 238ft.) (Table 4-6).

Global fit indices X3/df RMSEA SRMR NFI TLI CFlI
Model 1.649 0.050 0.037 0.912 0.956 0.963

Table 4-6: Global fit indices

Direct Effects

At first, we examined the direct effects before analyzing indirect effects. Figure 4-2 presents
the results of the direct effects as a path model. All endogenous constructs clearly exceed
the required level of the R2 values of 40 percent. 63.3 to 72.7 percent of the variance of the
success indicating, dependent variables is explained by the independent variables. Thus, a
high proportion of the variance of the dependent variables is explained by the chosen success
factors.



Success Factors of Service Networks in the Context of Servitization 127

Process of
partner selection n.s.

0.145 Performance <

n.s.
Partner manager R2=0.727
0.482"** ‘ 0.513"
0.179* DN "\
'l> Innovation
n.s. A <7
0.228*** ’ 7

performance
Service level

agreements

R2=0.643

Customer
satisfaction

R2=0.675

n.s.
Customer
0.260*** partner
retention

0.223***

2
Professional R2=0.633

competence

Hhk

n.s. = not significant * = significant on the 10 % level ** = significant on the 5 % level = significant on the 1 % level

Figure 4-2: Results for hypothesis testing

We find empirical support for Hip and Hic showing that the process of partner selection has
a significantly positive impact on innovation performance and customer satisfaction (y1» =
0.145, p <0.1; y1c =0.198, p < 0.05). However, we were not able to prove a significant effect
of the process of partner selection on performance (Hia: y1a=-0.045, p > 0.1). With regard
to the influencing factor partner manager, our data shows a significant positive effect on
innovation performance and long-term partner retention (y2, = 0.482, p < 0.01; y2c = 0.179,
p < 0.05), thus supporting hypotheses Ha, and Hoc. Partner manager even has the strongest
influence on innovation performance within the model. Hypothesis Hza, however, was not
supported by our data (y2a=-0.080, p > 0.1). Similarly, we did not find empirical support for
the predicted impact of communication on performance (Hza) (y3a= 0.043, p > 0.1). Yet, our
data shows that communication positively influences innovation performance and long-term
partner retention (y3p = 0.228, p < 0.01; y3c = 0.224, p < 0.05), thereby supporting hypotheses
H3p and H3c. Furthermore, hypotheses Ha, and Hac are confirmed proving a positive effect of
service level agreements on customer satisfaction and long-term partner retention (y4p =
0.140, p < 0.1; yac = 0.280, p < 0.05). Service level agreements even have the strongest
influence on long-term partner retention. However, Ha, is rejected as the influence of service
level agreements on performance was not significant (y4a= 0.111, p > 0.1). Furthermore, as
proposed, customer orientation significantly enhances performance and customer satisfac-
tion (ysa= 0.262, p < 0.01; ysc = 0.330, p < 0.001). Thus, we were able to prove hypotheses
Hsa and Hse. This influence on customer satisfaction is even the strongest one within the
hypothesis model. However, contrary to our expectations, Hsp is rejected by our data as the
positive effect of customer orientation on innovation performance does not turn out to be
significant (ysp = 0.109, p > 0.1). Further, our data does not demonstrate a significant effect



128 Success Factors of Service Networks in the Context of Servitization

of professional competence on innovation performance (ys» = -0.045, p > 0.1). Hence, Hep is
not confirmed. Yet, we find that professional competence positively affects performance,
customer satisfaction and long-term partner retention (yea= 0.159, p < 0.1; yec = 0.260, p <
0.01; yea = 0.223, p < 0.01), which enabled us to approve hypotheses Hea, Hoc and Hea.

Moreover, we find that innovation performance positively influences the performance of the
service network in the context servitization (B 7= 0.530, p < 0.01). Thus, hypothesis H7 is
supported. However, we were not able to prove positive effects of customer satisfaction and
long-term partner retention on performance (s =0.038, p>0.1; f9=-0.034, p > 0.1), hence
rejecting hypotheses Hg and Ho. Table 4-7 summarizes the results of the hypotheses testing.

Hypothesis Standardized Confirmation of
: - oy p value :
Exogenous variable Endogenous variable coefficients hypothesis
Hia | Process of partner selection | 2> | Performance -.045 571 X
Hip | Process of partner selection | = | Innovation performance 145 .084 v
Hic | Process of partner selection | > | Customer satisfaction .198 .012 v
Hoq | Partner manager - | Performance -.080 .378 X
Ha, | Partner manager - | Innovation performance .482 o v
H,. | Partner manager - | Long-term partner retention 179 .018 v
Hsa | Communication - | Performance .043 .634 X
Hs, | Communication - | Innovation performance .228 .005 v
Hsq | Communication - | Long-term partner retention .224 .015 v
Haa | Service level agreements - | Performance A1 .334 X
Hq | Service level agreements ~ | Customer satisfaction .140 .093 v
H.. | Service level agreements - | Long-term partner retention .280 .016 v
Hs. | Customer orientation - | Performance .262 .004 v
Hsy, | Customer orientation - | Innovation performance .109 .234 X
Hsc | Customer orientation - | Customer satisfaction .330 o v
Hsa | Professional competence - | Performance .159 .059 v
Heo | Professional competence - | Innovation performance -.045 .586 X
He. | Professional competence - | Customer satisfaction .260 .001 v
Hea | Professional competence - | Long-term partner retention .223 .003 v
H; | Innovation performance - | Performance 513 o v
Hg | Customer satisfaction -> | Performance .038 .629 %
Hs | Long-term partner retention -> | Performance -.034 .636 p e

Table 4-7: Results of the hypotheses testing

Indirect Effects

Since many hypotheses concerning the effects on performance were found to be not signifi-
cant, we conducted tests in order to investigate whether there exist indirect effects on per-
formance. We used Baron and Kenny's (1986) approach as well as the bootstrapping tech-
nique (MacKinnon/Dwyer 1993; Zhao/Lynch/Chen 2010) to test for mediation effects. The
indirect effects via customer satisfaction and via long-term partner retention were not sig-
nificant (p > 0.1). However, we found mediation effects through innovation performance.
The results of the tests on indirect effects via innovation performance are depicted in Table
4-8.

According to Baron and Kenny’s (1986) approach, the effect of partner manager on perfor-
mance is fully mediated through innovation performance. Also bootstrapping demonstrates
a significant indirect effect of partner manager on performance through innovation perfor-
mance (p < 0.01). This proves a full mediation. Moreover, bootstrapping reveals a significant
indirect effect of communication on performance (p < 0.05), which in line with Baron and
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Kenny’s (1986) approach shows that innovation performance fully mediates the relationship
of communication on performance. The indirect effects of the process of partner selection,
service level agreements, customer orientation and professional competence are not signifi-
cant. Hence, there is no mediation of innovation performance with regard to these variables.

Relationship Direct effect (Eggti‘t;: :;L?gg) Conclusion

Process of partner selection > Performance -0.038 (n.s.) n.s. No mediation
Partner manager > Performance -0.091 (n.s.) 0.250*** Full mediation
Communication - Performance 0.032 (n.s.) 0.118** Full mediation
Service level agreements - Performance 0.106 (n.s.) n.s. No mediation
Customer orientation - Performance 0.278*** n.s. No mediation
Professional competence > Performance 0.162* n.s. No mediation

1 Indirect effect via innovation performance
n.s. = not significant  * = significant on the 10 % level

Table 4-8: Results on indirect effects

*% Hkk

= significant on the 5 % level = significant on the 1 % level

Control variables

We controlled for network size, industry, and period of employment. After integrating the
control variables, the model still shows a good model fit (y?/df = 1.527; RMSEA = 0.045;
SRMR = 0.0436; NFI = 0.902; TLI = 0.957; CFI = 0.963). Analyzing these three control
variables demonstrates that neither of these had a significant influence on any of the outcome
variables (p > 0.1). Moreover, integrating these control variables into the model does not
change the direct effects of the success factors.

4.6 Discussion

In accordance with previous literature on interorganizational collaborations (Gittell 2002, p.
309; Sampson 2007, p. 382; Qing/Weijing/Wenhui 2012, p. 196), we found a significant
influence of the process of partner selection on innovation performance and on customer
satisfaction. Moreover, having a partner manager within the service network during serviti-
zation significantly improves innovation performance and long-term partner retention as ex-
pected based on the results in the context of interorganizational relationships by Gittell
(2002, p. 309), Kaynak and Hartley (2008, p. 482), Thorgren, Wincent, and Ortqvist (2009,
p. 162) as well as Ziggers and Henseler (2009, p. 798). The existence of a partner manager
even turned out to have the strongest influence on innovation performance. As expected, the
success factor communication significantly improves innovation performance, which shows
that the results of Ashnai et al. (2016, p. 135) on interorganizational business relationships
and Corsten, Gruen, and Peyinghaus (2011, p. 556) on buyer-supplier relationships are also
valid for service networks during servitization. Moreover, we were able to prove a significant
positive effect of communication on long-term partner retention as was assumed due to the
insights by Wagner and Buké (2005, p. 19, 25) and Ojasalo (2008, p. 79) on business net-
works. The success factor service level agreements has the strongest influence on long-term
partner retention. Also, the positive influence on customer satisfaction is significant. These
results are in line with current literature on service level agreements (Parish 1997, p. 287;
Goo/Huang 2008, p. 226; Goo 2010, p. 186) and show that they hold true for service net-
works in the context of servitization. Moreover, in line with previous research on salesper-
sons (Gaur/Vasudevan 2008, p. 141), the success factor customer orientation significantly
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increases performance and customer satisfaction. It even has the strongest effect on these
variables compared to the analyzed success factors. Finally, as expected based on literature
(Aspara/Tikkanen 2008, p. 51; Ahlert/Ahlert 2010, p. 683f.; Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek
2016, p. 106), the success factor professional competence significantly increases the perfor-
mance, customer satisfaction, and long-term partner retention of service networks in the con-
text of servitization.

Contrary to our expectations that were based on literature (Duysters/Kok/Vaandrager 1999,
p- 350; Chen/Tseng 2003, p. 22; Holtbriigge 2004, p. 262, 264; Swoboda et al. 2011, p. 281),
the process of partner selection was found to be not significant on performance. Hence, the
process of partner selection does not seem to be as necessary as other success factors such
as customer orientation or professional competence to achieve a high performance within
the service network in the context of servitization. Despite the fact that having selected ap-
propriate partners might be one reason for high customer orientation among all partner firms
as well as professionally competent partners, the process of selecting these partners does
apparently not have a direct performance enhancing effect. In fact, for example, agreeing on
and jointly living up to values such as customer orientation seems to be more important for
a successfully performing service network in the context of servitization.

With regard to the success factor partner manager, there was no significant direct effect on
performance as opposed to our expectations e.g. based on Campbell and Wilson (1996, p.
139). However, we found a significant indirect effect through innovation performance. Thus,
the existence of a partner manager can indirectly enhance the performance of a service net-
work during servitization by leading to a higher innovation performance, which then in-
creases performance.

The hypothesis concerning the effect of communication on performance was based on the
results by numerous researchers who analyzed strategic alliances or interorganizational col-
laborations more generally (Kauser/Shaw 2004, p. 41; Elmuti/Kathawala 2001, p. 214; Ver-
gauwen/Roberts/Vandemaele 2009, p. 9; Mohr/Spekman 1994, p. 145; Lambert/Emmel-
hainz/Gardner 1996, p. 10; Paulraj/Lado/Chen 2008 p. 57; Whipple/Lynch/Nyaga 2010, p.
513). Therefore, the non-significance of this effect is astonishing. However, according to
bootstrapping results, we were able to show a significant indirect effect through innovation
performance. Thus, communication enhances the performance of service networks in the
context of servitization through innovation performance.

Furthermore, despite the results of previous research indicating a positive effect of service
level agreements on performance (e.g. Parish 1997, p. 287; Goo 2010, p. 186), our data did
not prove this relationship. Moreover, bootstrapping demonstrated that in our study there is
no significant indirect effect of service level agreements on performance neither through
customer satisfaction nor through long-term partner retention. One possible reason for this
non-significant direct path of service level agreements on performance might be that it is not
the sole existence of service level agreements that is decisive to significantly enhance per-
formance, but maybe the extent of the agreements or the exact level of the specified quality.
However, since service level agreements were shown to significantly improve long-term
partner retention as well as customer satisfaction, the positive effects of service level agree-
ments within a service network during servitization are confirmed.
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In contrast to the expected coherence e.g. based on O'Cass and Ngo (2012, p. 131), customer
orientation did not turn out to significantly enhance innovation performance. In addition to
that, as opposed to the statements by Rodan and Galunic (2004, p. 556), professional com-
petence does not seem to significantly improve innovation performance either. Apparently,
other factors have a stronger influence on innovation performance than professional compe-
tence and customer orientation. According to Parrilli and Elola (2012, p. 904), for instance,
innovation in small and medium enterprises is not enhanced by human capital such as col-
lective creativity, the management of innovative ideas, or the methodology for developing
new products but by the strategy behind and process of R&D activities as well as by tools
supporting the innovation process.

Moreover, in contrast to our expectations based on Morgan and Rego (2006, p. 433),
Gaiardelli, Saccani, and Songini (2007, p. 701), as well as Chi and Gursoy (2009, p. 251),
we were not able to prove the positive effect of customer satisfaction on performance. One
reason might lie in the assessment of customer satisfaction as a subjective evaluation by the
actors of the service network. It is possible that managers and employees of the service net-
work tended to overestimate the customers’ satisfaction compared to an assessment of satis-
faction by the customers themselves. Besides, while customer satisfaction needs to be eval-
uated subjectively, performance is verifiable based on objective parameters. Thus, the par-
ticipants of the survey might have assessed performance more conservatively than customer
satisfaction resulting in lower performance ratings. The data of this study might support this
suggestion as it showed more positive mean evaluations of customer satisfaction than of
performance. This circumstance may have caused the non-significance of the relationship of
customer satisfaction on performance.

Similarly, long-term partner retention did not turn out to significantly enhance performance
although previous literature indicated such a relationship (e.g. Ganesan 1994, p. 1; Ashnai
et al. 2016, p. 135). Since long-term partner retention mostly benefits collaborations in the
long run, one explanation approach of this non-significant path might refer to the measure-
ment of performance. Although Ashnai et al. (2016, p. 135) used similar items to measure
financial performance (sales growth, profit growth, overall profitability), the applied meas-
urement items for performance in this study (profitability, market share, sales growth) might
not depict or not be perceived by the survey participants to depict long-term profitability or
performance from a long-term perspective well enough. Nevertheless, long-term partner re-
tention as a single, standalone dependent variable is sufficiently important (e.g. Zhao/Ca-
vusgil 2006; Backhaus 2009; Ahlert/Ahlert 2010) and a desirable outcome variable of suc-
cessful interorganizational relationships (Kumar/Stern/Achrol 1992, p. 241; Goo/Huang
2008, p. 222).

47 Conclusion

The aim of our research was to reveal which factors have an effect on the success of service
networks in the context of servitization and thus positively influence the outcomes of these
service networks. After pointing out theoretical implications, some recommendations for
business practice are derived before we will conclude with limitations and ideas for further
research.
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Theoretical implications

Our research contributes to the literature on service networks during servitization by provid-
ing new insights into the cause-and-effect relationships of success factors of service net-
works in the context of servitization and their outcomes. While previous literature has ad-
dressed classifications of service networks (e.g. Gebauer/Paiola/Saccani 2013), interorgani-
zational relationships for product-service systems (e.g. Bastl et al. 2012), or effects of suc-
cess factors in interorganizational business relationships and business networks (e.g. Ashnai
et al. 2016), our research shows dependencies of six success factors on performance, inno-
vation performance, customer satisfaction, and long-term partner retention of service net-
works during servitization. Thus, this paper complies with the call for quantitative research
on success factors of service networks in the context of servitization (e.g. Hogreve/
Velleuer 2015).

Furthermore, analyzing diverse success factors of service networks in the context of serviti-
zation in a quantitative way demonstrates for the first time which factors need to exist man-
aging the collaboration between the different network firms during servitization in order to
render this service network successful. In this regard, our quantitative study revealed the
importance of partner manager, service level agreements, and customer orientation within
service networks in the context of servitization. The existence of a partner manager has the
strongest influence on innovation performance on a network level, while service level agree-
ments turned out to have the highest effect on the long-term partner retention of service
networks during servitization. Performance and customer satisfaction are most strongly en-
hanced by customer orientation. Yet, communication, professional competence and the pro-
cess of partner selection were found to be necessary as well. Thus, through our study, it has
become evident that formal, official as well as interpersonal factors are required to achieve
sustainable success for a service network in the context of servitization.

Managerial implications

Moreover, our research has important implications for managers. The results of the study
reveal important control levers to raise the performance, innovation performance, customer
satisfaction, and long-term partner retention of service networks during servitization.

Based on the proven importance of an appropriate partner selection process, establishing a
selection process in order to choose suitable partner firms is essential for a successful service
network in the context of servitization. Part of this process should be a definition of selection
criteria (Rai/Borah/Ramaprasad 1996, p. 151f.). During personal meetings or a presentation,
the existing network firms should check whether the potential partner matches with the ex-
pectations, for instance with regard to competences and quality. Besides assessing the ability
of potential partners, it is necessary to evaluate their reputation and credibility (Qing/Wei-
jing/Wenhui 2012, p. 207). In addition to that, it is essential to assess the potential partner’s
value compatibility as compatibility or complementarity of partners e.g. in terms of their
cultural and value-based self-concept is important for successfully performing in the service
network (e.g. Holtbriigge 2004, p. 262; Knoben/Oerlemans 2006, p. 76; Knop 2009, p. 143;
Swoboda et al. 2011, p. 283). Moreover, it might be possible to start with collaborating for
a small project or a pilot project in order to feel certain about the abilities, quality, and value-
based compatibility of the potential partner.
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Since partner managers are able to positively influence long-term partner retention, innova-
tion performance, and through this as well the overall performance of the service network,
it is necessary for every service network to appoint a partner manager or a partner manage-
ment team. The partner manager should be primarily dedicated to the management and co-
ordination of the network (Toepler 2012, p. 143). Due to the challenging management task
of guiding a network of different firms, the partner manager needs to display behaviors and
practices that are different from those in a hierarchical setting within one firm (Silvia 2011,
p.- 70). A partner manager should have good organizational and communicating skills (Ko-
zuch/Sienkiewicz-Malyjurek 2016, p. 106), be able to motivate others (Pouly/Monnier/
Bertschi 2005, p. 602) and should be recognized within the service network (Knop 2007, p.
7, 2009, p. 124f.; Toepler 2012, p. 143). In hierarchical networks, partner manager are usu-
ally one or several leading employees from the focal firm, whereas in polycentric networks,
which do not have a focal firm, the firms need to choose a partner manager or a partner
management team from the firms that are taking part in the service network.

Furthermore, since communication between the different network firms is vital, an exchange
of information across firm borders should take place frequently and timely. Especially in
case of changes or circumstances that affect the network partners, information needs to be
spread. Therefore, communication systems and processes across the firms in the networks
as well as regular meetings with the network partners might be helpful. According to Paulraj,
Lado, and Chen (2008, p. 54), interorganizational communication is positively influenced
by network governance and information technology. Therefore, a flexible organizational
structure as well as advanced information systems are useful to enhance communication
within the service network (Paulraj/Lado/Chen 2008, p. 60).

Moreover, service level agreements play an important role in the management of service
networks during servitization. Thus, in order to improve customer satisfaction and long-term
partner retention, managers need to establish quality targets, clearly state the customer re-
quirements for the services and precisely describe the service required as well as specific
service elements where appropriate. An approach to establish quality targets is, for instance,
to assess the quality requirements of all network firms on a regular basis and coordinate them
(Hogreve/Velleuer 2015, p. 51). However, with regard to the definition of service levels, it
is important to consider that over specifying services may have adverse effects. If services
are over defined and specified, the service providing firms might not be able anymore to
actively optimize existing processes or contribute to developing new ones or might be less
motivated to do so, which could eventually lead to a decreased service level for the customer
(Andersson/Norrman 2002, p. 9). Therefore, besides target service levels, service level
agreements should encompass processes for coping with changing situations and issues as
well as for dealing with future business requirements (Goo 2010, p. 187).

Customer orientation plays an important role for a successful service network in the context
of servitization. Therefore, the firms of the service networks need to collect, acquire, analyze
information concerning the requirements and needs of the customers, act upon these insights
and spread this gained knowledge in order to adjust the employees’ behavior to fulfil the
customers’ needs and increase their satisfaction (Brady/Cronin 2001, p. 248). This customer-
oriented culture should penetrate the whole firm so that employees constantly display cus-
tomer-oriented behaviors (Brady/Cronin 2001, p. 242).
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Finally, professional competence needs to be continuously improved based on its necessity
for successful service networks in the context of servitization. The professional competence
of employees in the service network can be increased by specific trainings (Pouly/Monnier/
Bertschi 2005, p. 603; Taylor 2005, p. 479, 481; Alghisi/Saccani 2015, p. 1229). Besides
training on professional knowledge, training could also comprise consultative and value sell-
ing (Storbacka 2011, p. 708), which is especially important in the context of servitization
when providing solutions. In addition to enhancing employees’ competences and capabili-
ties, trainings are able to result in positive motivational effects (Pouly/Monnier/Bertschi
2005, p. 603). However, in spite of the benefits of training, professional competence should
also be a criterion when choosing partner firms.

Limitations and directions for further research

Despite these implications, there are some limitations of this research. One of them concerns
the high values with regard to common method variance. Although high effort was under-
taken to prevent a common method bias from occurring by randomizing items, stressing the
anonymity of responses, and underlining that there are no right or wrong answers to avoid
effects of social desirability, the values indicating a common method bias are quite high. In
order to achieve lower values in further studies, it might be useful to separate the data col-
lection for influencing factors and for outcome variables by time, for instance, by including
a different task in between the two question blocks (Eichhorn 2014, p. 2). Moreover, we
included diverse industries as well as different business models of the servitization process
in our study. Further research might specifically investigate individual industries and focus
on a particular business model, e.g. offering complete solutions or system solutions. In ad-
dition to that, in our study the customer-based outcome variable customer satisfaction is
assessed from the perspective of managers. However, customers are able to rate their satis-
faction more accurately and maybe even more critically. Future research could take account
of this issue by using dyadic data. This would allow to combine data from inside the service
network, by using the perspective of managers, with data from the customers of the specific
service networks. Hence, a more accurate statement concerning the impact of success factors
on customer satisfaction would be possible. In addition to that, we focused on six success
factors that seemed to be necessary for the implementation of successful service networks
during servitization based on previous research. However, there are other factors that also
might quantitatively increase the success of these service networks. Thus, another direction
for further research is to analyze, for instance, the effect of strategic aspects such as realistic,
common aims e.g. on the performance of these service networks. Furthermore, it would be
interesting for future research to include moderators as well as further variables for indirect
effects in the study. For instance, satisfaction with the service network or commitment of the
employees could be useful variables to analyze as potential moderators or mediators. In spite
of these limitations and directions for further research, our research provides empirical in-
sights into the cause-and-effect relationship of success factors of service networks during
servitization and service network performance as well as customer perception. Thereby, it
yields important implications for theory and practice and enables a more effective manage-
ment of service networks in the context of servitization.
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Appendix

Appendix 3-1: Proof of normal distribution

Skewness and kurtosis of success factors and outcome variables

Standard Standard Standard Standard
. error . error : error . error
Variable | Skewness of skew- Kurtosis of Variable | Skewness of skew- Kurtosis of
ness kurtosis ness kurtosis
sell -0.985 0.152 0.816 0.303 pro2 -1.368 0.152 2.011 0.303
sel2 -1.176 0.152 1.987 0.303 pro3 -1.315 0.152 1.717 0.303
sel3 -0.886 0.152 0.429 0.303 perfi -0.919 0.152 0.569 0.303
part1 -0.708 0.152 -0.511 0.303 perf2 -0.885 0.152 0.719 0.303
part2 -1.018 0.152 0.983 0.303 perf3 -0.739 0.152 0.350 0.303
part3 -0.974 0.152 0.434 0.303 inno1 -0.814 0.152 0.554 0.303
com1 -0.698 0.152 0.061 0.303 inno2 -0.851 0.152 0.811 0.303
com2 -0.725 0.152 0.160 0.303 inno3 -0.648 0.152 0.161 0.303
com3 -0.876 0.152 0.505 0.303 inno4 -0.634 0.152 0.210 0.303
slat -0.954 0.152 0.777 0.303 sat1 -0.944 0.152 0.788 0.303
sla2 -1.029 0.152 1.061 0.303 sat2 -0.917 0.152 1.450 0.303
sla3 -0.955 0.152 0.669 0.303 sat3 -1.004 0.152 0.802 0.303
cus1 -1.247 0.152 1.479 0.303 reti -1.207 0.152 1.303 0.303
cus2 -0.991 0.152 0.788 0.303 ret2 -1.149 0.152 1.451 0.303
cus3 -1.170 0.152 1.589 0.303 ret3 -1.004 0.152 0.707 0.303
pro1 -1.238 0.152 1.376 0.303
Appendix 3-2: Results of test on key informant bias (Kruskal-Wallis-Test)
Success factors
SEL PART COM SLA CuS PRO
Chi-square 3.513 7.975 5.197 3.857 6.874 6.929
df 6 6 6 6 6 6
Asymptotic Significance 0.742 0.240 0.519 0.696 0.333 0.327
Outcome variables
PERF INNO SAT RET
Chi-square 7.604 4.710 7.914 8.215
df 6 6 6 6
Asymptotic Significance 0.269 0.581 0.244 0.223
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Appendix 3-3: Results of test on non-response bias

Variable F-value p-value Variable F-value p-value
sell 0.134 0.714 pro2 0.715 0.398
sel2 0.376 0.540 pro3 0.064 0.800
sel3 0.158 0.692 perfi 0.005 0.944
parti 0.533 0.466 perf2 1.159 0.283
part2 0.062 0.803 perf3 0.005 0.943
part3 0.052 0.820 inno1 0.053 0.818
com1 0.114 0.736 inno2 0.282 0.596
com2 1.097 0.296 inno3 0.003 0.955
com3 0.507 0.477 inno4 0.439 0.508
slal 0.157 0.692 sati 0.001 0.980
sla2 0.028 0.868 sat2 0.002 0.963
sla3 0.193 0.661 sat3 0.012 0.912
cus1 0.007 0.933 ret1 6.139 0.014
cus2 2.707 0.101 ret2 0.636 0.426
cus3 0.088 0.767 ret3 2.591 0.109
pro1 0.251 0.617




5. Fazit, Implikationen und Forschungsausblick

5.1 Fazit

Den Ausgangspunkt dieser Arbeit liefert die zunehmende Relevanz der Servicetransforma-
tion, die sich durch Commoditisierung von Produkten und zunehmenden Wettbewerbsdruck
ergibt. Aufgrund knapper Ressourcen und mangelnder Fahigkeiten schlieen sich Unterneh-
men mit anderen Unternehmen in Dienstleistungsnetzwerken zusammen. Es hat sich gezeigt,
dass einige Unternehmen bei dem Versuch scheitern, im Rahmen der Servicetransformation
Dienstleistungsnetzwerke zu etablieren, doch bestehende Forschungsarbeiten diesbeziiglich
noch keine geeigneten theoretischen Ansatzpunkte zum erfolgreichen Management dieser
Dienstleistungsnetzwerke liefern. Bei der Analyse der Literatur wurde deutlich, dass insbe-
sondere drei Forschungsliicken bestehen. Diese beziehen sich auf die Barrieren im Quali-
tdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation, auf
die Erfolgsfaktoren der Dienstleistungsnetzwerke wihrend der Servicetransformation sowie
auf die quantitativen Wirkungsbeziehungen dieser Erfolgsfaktoren.

Um die aufgezeigten Forschungsliicken zu schlieen, bestand das Ziel dieser Arbeit darin,
zur wissenschaftlichen Forschung iiber Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Ser-
vicetransformation beizutragen und entscheidende Empfehlungen zum erfolgreichen Ma-
nagement dieser Dienstleistungsnetzwerke fiir die Unternehmenspraxis herauszuarbeiten.
Der Fokus dieser Arbeit lag daher auf der umfassenden Analyse der Beziehungen und Inter-
aktionen zwischen den verschiedenen Netzwerkpartnern mit dem Ziel, wesentliche Erkennt-
nisse zu erlangen, die ein Dienstleistungsnetzwerk im Kontext der Servicetransformation
dazu befihigen, leistungsstark, kundenattraktiv und somit erfolgreich zu agieren. Es wurden
daher neun Forschungsfragen formuliert. Basierend auf diesen Forschungsfragen werden im
Folgenden die zentralen Erkenntnisse dieser Arbeit zusammengefasst.

la. Welche Konzepte bestehen beziiglich des Qualitdtsmanagements von Dienstleistungs-
netzwerken im Rahmen der Servicetransformation?

Zur Identifikation der Konzepte im Hinblick auf das Qualititsmanagements von Dienstleis-
tungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation wurde eine umfassende Literatur-
analyse durchgefiihrt. Das Qualitdtsmanagement ist darauf ausgelegt, eine hohe Dienstleis-
tungsqualitédt innerhalb des Dienstleistungsnetzwerks sicherzustellen. Das Besondere in Be-
zug auf die Dienstleistungsqualitit eines derartigen Netzwerks ist, dass sich diese als Summe
der Qualititskomponenten bezogen auf die einzelnen Charakteristika einer Dienstleistung
ergibt. Um diese verschiedenen Komponenten im Rahmen eines Dienstleistungsnetzwerks
in der Servicetransformation auf einer einheitlich hohen Qualitdt zusammenzufiigen, ist ent-
sprechend ein erfolgreiches Qualitditsmanagement erforderlich. Innerhalb des Qualitdtsma-
nagements von Dienstleistungen ergibt sich eine Gliederung in die Planungs-, Durchfiih-
rungs- und Kontrollphase, die sich ebenfalls auf das Qualitdtsmanagement von Dienstleis-
tungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation iibertragen ldsst. Die Analysephase
der Dienstleistungsqualitit ist dabei in jeder der Phasen verankert. In dieser gilt es, die Qua-
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litdt zu erfassen und zu analysieren. In Dienstleistungsnetzwerken setzt sich die Dienstleis-
tungsqualitét aus den verschiedenen Teilqualititen der Netzwerkpartner zusammen, sodass
es zur Sicherstellung einer einheitlich hohen Qualitit notwendig ist, dass jeder einzelne
Netzwerkpartner die gewiinschte Qualitdt erbringt. Im Rahmen der Durchfiihrungsphase
lasst sich die Qualitdtsumsetzung wiederum in operative Qualitdtsplanung, Qualititslen-
kung, Qualitétspriifung und Qualititsmanagementdarlegung unterteilen. Hierbei sind bei-
spielsweise die Auswahl der Netzwerkpartner, eine partnergerichtete, interne Kommunika-
tion und qualititsbezogene Anreizsysteme als Steuerungsinstrumente der Dienstleistungs-
qualitiit von Dienstleistungsnetzwerken von Bedeutung.

1b. Welche Barrieren entstehen im Qualitdtsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken
im Rahmen der Servicetransformation?

Nach einer detaillierten Literaturanalyse wurde eine qualitative Studie durchgefiihrt, um
Barrieren im Qualitditsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Ser-
vicetransformation zu identifizieren. Das Ziel der qualitativen Studie bestand darin, die
Ubertragbarkeit der aus der Literatur herausgearbeiteten potentiellen Probleme im Qualit:ts-
management von Dienstleistungen sowie in Unternehmensnetzwerken auf den Kontext der
Dienstleistungsnetzwerke im Rahmen der Servicetransformation zu priifen sowie spezifi-
sche Barrieren fiir diesen Untersuchungskontext zu erfassen. Aufgrund eines Mangels an
praxisbezogenen Erkenntnissen hinsichtlich dieser Barrieren eignete sich eine explorative
Vorgehensweise in Form von qualitativen Experteninterviews. Im Rahmen dieser qualitati-
ven Studie wurden sechs ausfiihrliche Experteninterviews gefiihrt. Die Experten arbeiteten
in produzierenden Unternehmen unterschiedlicher Branchen, wie z. B. der Entwésserungs-
technik, die sich in verschiedenen Phasen der Servicetransformation befinden. Nach Identi-
fikation, Codierung und Strukturierung der Barrieren im Rahmen der Datenanalyse wurden
diese im Zuge einer Haufigkeitsanalyse quantifiziert und so die absoluten Hiufigkeiten (C)
sowie die relativen Haufigkeiten (N) der genannten Barrieren erfasst.

Insgesamt wurden neun verschiedene Konflikte herausgearbeitet, die sich durch unterschied-
liche Ausprigungen auszeichnen. Darunter fallen der Konzeptionskonflikt, der unter ande-
rem durch unklare Formulierung der gewlinschten Dienstleistung, unklare Vorgehensweise
bei Erstellung neuer Dienstleistungen oder durch unklare Preissetzung bei den zusétzlichen
Dienstleistungen charakterisiert ist, der Informationskonflikt, der z. B. aufgrund unvollstén-
diger Weitergabe von Informationen oder eines Informationsiiberflusses auftritt, oder der
Zielkonflikt, der durch unterschiedliche Ziele der Netzwerkmitglieder entsteht. Weiterhin
wurden der Wahrnehmungskonflikt, der durch ein unterschiedliches Verstindnis der Netz-
werkpartner von Qualitit zustande kommt, sowie der Messkonflikt identifiziert, der darin
begriindet liegt, dass Servicequalitit in vielen Dienstleistungsnetzwerken nicht messbar und
so eine systematische Bewertung der Netzwerkpartner oder eine Verbesserung der Ser-
vicequalitidt nicht moglich ist. Ungehorsam der Netzwerkpartner aufgrund einer starken
Machtposition, unkontrollierte Wissensweitergabe, unklare Rollenverteilung und Ansprech-
partner sowie fehlende Regelungen sind beispielhafte Auspriagungen von Macht- und Rol-
lenkonflikten, die als weitere Barrieren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Ser-
vicetransformation herausgearbeitet wurden. Dariiber hinaus haben sich im Rahmen der qua-
litativen Studie in den untersuchten Dienstleistungsnetzwerken Kulturkonflikte und Verant-
wortungskonflikte gezeigt. So wurden Kulturkonflikte beispielsweise durch mangelndes



152 Fazit, Implikationen und Forschungsausblick

Vertrauen zwischen Netzwerkunternehmen, verschiedene Kulturen und Denkweisen der
Unternehmen im Netzwerk sowie fehlendes Verstdndnis der Netzwerkpartner beziiglich des
Ablaufs in den Partnerunternehmen deutlich, wihrend Widerstand der Mitarbeitenden des
Netzwerks und Infragestellung der Kompetenzen eines Netzwerkpartners gegeniiber dem
Kunden Ausprigungen eines Verantwortungskonflikts sind. Die qualitative Studie lief3 er-
kennen, dass sich die Barrieren, die aus der Qualititsmanagement- und Netzwerk-Literatur
herausgearbeitet wurden, zum groBen Teil auf Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetrans-
formation iibertragen lassen. Dariiber hinaus war es moglich, die Barrieren durch neue, spe-
zifische Probleme und Herausforderungen in Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der
Servicetransformation zu erginzen.

Ic. Wie lassen sich diese Barrieren strukturieren?

Zur Kategorisierung der potentiellen Barrieren aus der Literatur wurden verschiedene An-
sdtze verglichen. Da viele Ansitze Parallelen hinsichtlich organisatorischen und kulturell-
beziehungsorientierten sowie konzeptionellen Konfliktfeldern aufwiesen, wurde die Gliede-
rung nach Bruhn (2013, S. 360) in inhaltlich-konzeptionelle, organisatorisch-strukturelle
und personell-kulturelle Barrieren gewihlt, die aufgrund der hohen Relevanz der Qualitts-
analyse durch die Gruppe der analytisch-messtechnischen Barrieren ergénzt wurde. Im Rah-
men der qualitativen Studie zeigte sich, dass die aus den Experteninterviews identifizierten
Barrieren den vier Kategorien zugeordnet werden konnten. Weiterhin lieen sich die heraus-
gearbeiteten Barrieren auf Basis des vorwiegenden Auftretens den zwei zentralen Phasen
eines Dienstleistungsnetzwerks im Kontext der Servicetransformation zuordnen: der Auf-
bau- und der Betriebsphase.

Die qualitative Studie machte deutlich, dass die organisatorisch-strukturellen Barrieren do-
minieren. Ein GroBteil der Barrieren in Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Ser-
vicetransformation scheint entsprechend auf organisatorische und strukturelle Aspekte in-
nerhalb der Unternehmen und der Dienstleistungsnetzwerke zuriickzufiihren zu sein. Die
zweitgroBte Rolle innerhalb der untersuchten Dienstleistungsnetzwerke spielten inhaltlich-
konzeptionelle Barrieren, die sich vor allem auf Informations- und Zielkonflikte bezogen.
Auch personell-kulturelle Barrieren scheinen in den Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation weit verbreitet zu sein, wihrend analytisch-messtechnische Bar-
rieren im Rahmen dieser qualitativen Studie eine untergeordnete Rolle einnahmen.

2a. Welche Faktoren fiihren zu einem erfolgreichen Dienstleistungsnetzwerk im Kontext
der Servicetransformation?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage wurde eine weitere qualitative Studie durchge-
fiihrt. Die Entscheidung fiir einen qualitativen Ansatz erfolgte aufgrund eines Mangels an
kontextspezifischen Forschungserkenntnissen. Im Zuge der qualitativen Erhebung wurden
25 Expertengespriche gefiihrt, bei denen es sich um semistrukturierte, leitfadengestiitzte In-
terviews handelte. Die Experten waren leitende Mitarbeiter in Unternehmen, die im Rahmen
der Servicetransformation in Zusammenarbeit mit externen Partnerunternehmen Dienstleis-
tungen fir ithre Kunden erbringen. Die Unternehmen waren dabei unter anderem aus der
IT-, Werkzeugbau-, Automatisierungstechnik- oder Mobilitdtsbranche. Im Rahmen der Da-
tenanalyse wurden die Daten codiert und so Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken
im Kontext der Servicetransformation identifiziert und strukturiert. Weiterhin erfolgte eine
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Hiufigkeitsanalyse, in der die absoluten Hiufigkeiten (C) sowie die relativen Héaufigkeiten
(N) der genannten Erfolgsfaktoren erfasst wurden.

Insgesamt wurden von den Experten 27 verschiedene Erfolgsfaktoren genannt. Am hiufigs-
ten wurden dabei Aspekte der Kommunikation und Information als erfolgskritisch erachtet.
Ebenso spielen laut der Experten Aspekte des Netzwerkmanagements wie konsequente Steu-
erung, Qualitititsstandards und Beziehungsmanagement eine dulerst bedeutende Rolle. Zu-
sammen mit Eigenschaften der Akteure, wie Offenheit fiir Neues und Zuverlissigkeit, sind
dies die drei Faktoren, die von allen Experten als erfolgsentscheidend genannt wurden. Wei-
terhin sind der Prozess der Partnerwahl sowie das Vertrauen zwischen den Netzwerkakteu-
ren entscheidende und héufig genannte Erfolgsfaktoren. Auch Ziele sowie Aspekte des Per-
sonalmanagements, z. B. Schulungen und Féahigkeiten, sind hochst relevant fiir ein erfolgs-
reiches Dienstleistungsnetzwerk in der Servicetransformation. Ebenso gelten eine Uberein-
stimmung von Werten, die Anpassung von Prozessen, eine personliche Ebene, die Position
eines Partnermanagers, eine klare Rollenverteilung sowie ein strategischer Nutzen fiir mehr
als der Hilfte der Experten als erfolgskritische Faktoren fiir Dienstleistungsnetzwerke in der
Servicetransformation. Die Unterstiitzung des Managements, Kundenmanagement, ein ge-
wisser strategischer Fit, die GroBe der Partnerunternehmen und des Netzwerks sowie klare
Unternehmensprozesse sind fiir etwa 40 Prozent der Experten Erfolgsfaktoren. Ungefihr ein
Drittel erachtet eine klare Strategie, die Konzeption neuer Dienstleistungen, eine klare Vi-
sion, das Bewusstsein iiber unterschiedliche Kulturen, eine geeignete Netzwerkstruktur so-
wie eine geeignete interne Struktur der Unternehmen und die Beendigung der Partnerschaft
als erfolgsentscheidend fiir Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation. Weiter-
hin wurden funktionierende Schnittstellen und Kompatibilitit der Strukturen als Erfolgsfak-
toren genannt.

2b. Welche Kategorien bilden diese Erfolgsfaktoren?

In der Literatur existieren verschiedene Ansdtze zur Kategorisierung von Erfolgsfaktoren.
Im Rahmen dieser Arbeit erfolgte eine Verbindung ausgewihlter Elemente dieser Ansitze
zur Strukturierung in die fiinf Kategorien Strategie, Struktur, Systeme, Kultur und Prozesse.
Im Zuge der qualitativen Studie wurden fiir Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetrans-
formation Erfolgsfaktoren in allen fiinf Kategorien identifiziert. Dabei dominierten die sys-
tembezogenen Erfolgsfaktoren, insbesondere Kommunikation und Netzwerkmanagement,
wihrend die strukturellen Erfolgsfaktoren am wenigsten hiufig genannt wurden.

Weiterhin erfolgte im Rahmen der qualitativen Studie eine Unterscheidung in allgemeine
und fiir diesen Untersuchungskontext spezifische Erfolgsfaktoren. Die aus den Expertenin-
terviews herausgearbeiteten Faktoren, die in der Literatur ebenfalls fiir Unternehmensko-
operationen, Unternehmensnetzwerke und/oder die Servicetransformation als erfolgsent-
scheidend aufgefiihrt sind, wurden in diesem Zusammenhang als allgemeine Erfolgsfaktoren
bezeichnet. Aufgrund der Erwédhnung in anderen Forschungskontexten wurde davon ausge-
gangen, dass diese Faktoren nicht nur fiir das spezifische Untersuchungsobjekt der Dienst-
leistungsnetzwerke in der Servicetransformation von Bedeutung sind. Spezifische Erfolgs-
faktoren von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation sind dagegen diejeni-
gen Faktoren, die in der durchgefiihrten qualitativen Studie identifiziert wurden und ledig-
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lich in bestehenden Forschungsarbeiten zu diesem Kontext Erwdhnung fanden. In Abbil-
dung 5-1 ist eine Unterteilung der aus den Experteninterviews herausgearbeiteten Erfolgs-
faktoren in allgemeine und spezifische Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im
Kontext der Servicetransformation dargestellt.

Allgemeine Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken Spezifische Erfolgsfaktoren von Dienstleistungs-
im Kontext der Servicetransformation’ netzwerken im Kontext der Servicetransformation
Gemeinsame Ziele (UN, UK) « Dienstleistungsorientierte Vision
Strategischer Fit (UN, UK) o Verankerung des Transformationsdenkens in der
Netzwerk-/Partnermanager (UN) Strategie, die auf langfristige Dienstleistungsnetz-
Struktureller Fit (UN) werke ausgerichtet ist

Kommunikation (UN, UK)
Informationstechnologien (UN, UK, S)
WeiterbildungsmaBnahmen (UN, UK, S)
Fahigkeiten der Akteure (UN, UK, S)
Kundenbeziehungsmanagement (UN, S)
Vertrauen (UN, UK, S)
Ubereinstimmung von Werten (UN)
Unterstitzung des Managements (UN, UK)
Lernfahigkeit, Offenheit (UN, UK)
Kompromissbereitschaft (UK)
Partnerwahl (UN, UK)

Starkung des DL-Geschéfts durch Netzwerk
Verknupfung von IT-Systemen

Gemeinsames Verstandnis der Anforderungen
Gleiches Versténdnis von Qualitatsleveln
Qualitatsstandards

RegelmaBige Qualitatskontrollen

Bewusstsein Uber unterschiedliche Kulturen
Persdnliche Ebene zwischen den Netzwerkpartnern
Dynamik bzw. Geschwindigkeit

Fahigkeit Gber Tellerrand zu blicken
Auswahlkriterien wie Qualitat, ISO-Zertifizierungen

Verhandlungen (UN) und Ubereinstimmung von Werten im Prozess der
Anpassung von Prozessen (S) Partnerwahl

Klare Unternehmensprozesse (S) o Anpassung an Anforderungen des Dienstleistungs-
Entwicklung neuer Leistungen mit/am Kunden/Markt (S) netzwerks

« Gemeinsame Entwicklung der Partnerunternehmen im
Dienstleistungsnetzwerk

« Beendigung der Partnerschaft bei Nichtfunktionieren
der Zusammenarbeit

" ebenfalls Erfolgsfaktoren von Unternehmensnetzwerken (UN), Unternehmenskooperationen (UK) und der Servicetransformation (ohne
Netzwerkcharakter) (S)

Abbildung 5-1: Ubersicht iiber allgemeine und spezifische Erfolgsfaktoren von
Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation

2c. Welche Unterschiede bestehen im Rahmen der Servicetransformation zwischen ver-
schiedenen Arten von Dienstleistungsnetzwerken in Bezug auf die Erfolgsfaktoren?

Aufgrund der Heterogenitét von Dienstleistungen im Rahmen der Servicetransformation und
der damit verbundenen Vielzahl unterschiedlicher Netzwerke ist fiir ein optimales Manage-
ment eine Differenzierung notwendig. Um diesbeziiglich eine differenziertere Betrachtung
zu gewihrleisten, erfolgte im Zuge der Auswertung der qualitativen Daten eine Aufteilung
der Stichprobe in zwei Gruppen. Dabei wurde auf den Geschiftsmodellansatz der Ser-
vicetransformation nach Bruhn, Hepp und Hadwich (2015, S. 60f.) zuriickgegriffen und auf
Basis dessen eine Unterteilung anhand der Dimensionen ,,Interaktion der Anbieterpartner-
schaft sowie ,,Integration des Leistungsangebots* vorgenommen. So sind bei Dienstleis-
tungsnetzwerken mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft sowie geringem Integ-
rationsgrad des Leistungsangebots die Dienstleistungen oftmals losgeldst von Produkten und
stellen fiir Kunden Zusatzleistungen dar, wihrend in Dienstleistungsnetzwerken mit hoher
Interaktion der Anbieterpartnerschaft und hohem Integrationsgrad des Leistungsangebots
eine starke Verkniipfung von Produkten und Leistungen besteht, sodass dem Kunden ein
komplettes Leistungsbiindel als spezifische Problemldsung angeboten wird.

Im Rahmen der qualitativen Studie zeigten sich Unterschiede hinsichtlich der Erfolgsfakto-
ren zwischen Dienstleistungsnetzwerken mit hoher und geringer Interaktion der Anbieter-
partnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots. Bei Dienstleistungsnetzwerken mit
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hoher Auspriagung dieser Dimensionen schienen gleiche Ziele eine bedeutendere Rolle zu
spielen als bei Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion und Integration. Weiter-
hin wurde lediglich in dieser Gruppe die Verankerung des Transformationsgedankens in der
Strategie als erfolgsentscheidend genannt. Ebenso erachteten die Experten dieser Dienstleis-
tungsnetzwerke ein gemeinsames Verstidndnis der Anforderungen, den Einbezug der Mitar-
beiter in den Verdnderungsprozess, eine gleiche Bedeutung der Kundenzufriedenheit unter
den Netzwerkakteuren sowie eine gemeinsame Entwicklung der Unternehmen als erfolgs-
entscheidend. Vertrauen schien in derartigen Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Interak-
tion der Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots noch essentieller zu
sein als in Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der Anbieterpartnerschaft so-
wie Integration des Leistungsangebots.

Dahingegen waren fiir Experten aus Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der
Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots eine gemeinsame Ideenent-
wicklung mit Kunden, Qualititsstandards sowie die Spezifikation der zu erbringenden
Dienstleistungen Erfolgsfaktoren. Ebenso nannten die Experten in diesen Dienstleistungs-
netzwerken die Fihigkeit tiber den Tellerrand zu blicken sowie Dynamik bzw. Geschwin-
digkeit als erfolgsentscheidende Kriterien. Weiterhin wurde bei Dienstleistungsnetzwerken
mit geringer Interaktion und Integration von einigen Experten eine moglichst gro3e Zahl an
Netzwerkpartnern als erfolgsfordernd erachtet, wihrend in der anderen Gruppe eine be-
grenzte Anzahl an Netzwerkpartnern als positiver gesehen wurde. Eine Beendigung der Part-
nerschaft schien ebenfalls bei diesen Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der
Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots wichtiger zu sein.

Eine Begriindung der Unterschiede liegt in der stdrkeren Interaktion der Partnerunternehmen
sowie dem stirkeren Fokus auf den Kunden in Dienstleistungsnetzwerken mit hoher Inter-
aktion der Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots sowie in der not-
wendigeren Innovationsfihigkeit in Dienstleistungsnetzwerken mit geringer Interaktion der
Anbieterpartnerschaft und Integration des Leistungsangebots.

3a. Welche Erfolgsfaktoren sind entscheidend fiir Dienstleistungsnetzwerke in der Service-
transformation basierend auf dem Relational View-Ansatz?

Der Fokus des Relational View-Ansatzes liegt auf den Beziehungen zwischen Unternehmen,
die im Rahmen interorganisationaler Kooperationen durch den damit verbundenen Aus-
tausch von Ressourcen zu Wettbewerbsvorteilen von Unternehmen fiithren konnen (Dyer
1996, S. 271; Dyer/Singh 1998, S. 661). Diese Austauschbeziehungen ermdglichen entspre-
chend die Erzielung von iiberdurchschnittlichen Profiten, so genannten Relational Rents, die
Unternehmen nicht allein, sondern lediglich durch Kooperation mit anderen Unternehmen
in einem Netzwerk erreichen konnen. Dabei stellen spezifische Investitionen, ein Transfer
von Wissen, Fihigkeiten und Ressourcen sowie wirksame Strukturen zur Steuerung Deter-
minanten dar, die zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen gemif3 des Relational View-
Ansatzes beitragen (Dyer/Singh 1998, p. 663).

Basierend auf dieser Theorie des Relational View wurden Kommunikation, Fachkompetenz,
Prozess der Partnerwahl, Kundenorientierung, Partnermanager und Service Level Agree-
ments als entscheidende Erfolgsfaktoren fiir Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetrans-
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formation identifiziert. Neben der Relevanz im Rahmen des Relational View-Ansatzes er-
folgte die Wahl der Faktoren Kommunikation, Fachkompetenz, Kundenorientierung und
Service Level Agreements, da diese gemil einer Literaturanalyse zu Dienstleistungsnetz-
werken in der Servicetransformation grofle Bedeutung fiir diesen spezifischen Untersu-
chungskontext besitzen. Weiterhin wurden der Prozess der Partnerwahl und die Existenz
eines Partnermanagers, zusitzlich zur Signifikanz basierend auf dem Relational View-An-
satz, aufgrund der Relevanz fiir Unternehmenskooperationen als ausschlaggebende Faktoren
fiir den Erfolg von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation identifiziert.

3b. Welche Erfolgsfaktoren haben einen Einfluss auf die Performance, Innovativitdt, Kun-
denzufriedenheit sowie Partnerbindung eines Dienstleistungsnetzwerks in der Service-
transformation?

Die auf Basis der Theorie Relational View sowie einer umfassenden Analyse bestehender
Forschungsarbeiten zu Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation identifizier-
ten Erfolgsfaktoren Prozess der Partnerwahl, Partnermanager, Kommunikation, Service Le-
vel Agreements, Kundenorientierung und Fachkompetenz stellen die unabhéngigen Variab-
len der quantitativen Studie dar. Der Erfolg der Dienstleistungsnetzwerke wurde durch Per-
formance, Innovationsperformance, Kundenzufriedenheit und langfristige Partnerbindung
erfasst. Die empirische Analyse zeigte, dass die gefundenen Effekte die meisten der vermu-
teten Zusammenhénge bestétigten. So erwiesen sich beispielsweise die Wirkungen von Kun-
denzufriedenheit und Fachkompetenz auf Performance als signifikant. Weiterhin wurden die
positiven Einfliisse des Prozesses der Partnerwahl, eines Partnermanagers und von Kommu-
nikation auf Innovationsperformance sowie die Effekte des Prozesses der Partnerwahl, von
Service Level Agreements, Kundenorientierung und Fachkompetenz auf Kundenzufrieden-
heit bestitigt. Nicht bestitigt werden konnte unter anderem der positive Einfluss von Service
Level Agreements auf Performance oder von Kundenorientierung und Fachkompetenz auf
Innovationsperformance.

3c. Welche Erfolgsfaktoren haben den stirksten Einfluss auf die Performance, Innovativi-
tdt, Kundenzufriedenheit sowie Partnerbindung in einem Dienstleistungsnetzwerk in der
Servicetransformation?

Die Existenz eines Partnermanagers hatte den stirksten Einfluss auf die Innovationsperfor-
mance, wihrend Service Level Agreements die stirkste positive Wirkung auf die langfristige
Partnerbindung eines Dienstleistungsnetzwerks in der Servicetransformation zeigte. Perfor-
mance und Kundenzufriedenheit wurden durch Kundenorientierung am stéirksten positiv be-
einflusst. Folglich gilt es fiir Unternehmen, auf diese Faktoren besonderes Augenmerk zu
legen, um den Erfolg eines Dienstleistungsnetzwerks in der Servicetransformation zu stei-
gern. Diese Ergebnisse unterstreichen, dass zur Erlangung eines erfolgreichen Dienstleis-
tungsnetzwerks in der Servicetransformation sowohl offizielle und formale Faktoren als
auch informelle, werte- und beziehungsorientiertere Aspekte entscheidend sind.
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5.2 Implikationen fiir die Wissenschaft

Fiir die Wissenschaft ergeben sich durch diese Arbeit die folgenden Implikationen. So konn-
ten mithilfe der drei durchgefiihrten Studien die in Kapitel 1 identifizierten Forschungslii-
cken geschlossen werden. Die differenzierte Analyse im Rahmen der ersten Studie ermog-
lichte erstmalig die Identifikation von Barrieren im Qualitditsmanagement von Dienstleis-
tungsnetzwerken in der Servicetransformation im Hinblick auf verschiedene Phasen dieser
Netzwerke. Die zweite Studie stellte zudem eine erste vergleichende Betrachtung zu Erfolgs-
faktoren von Dienstleistungsnetzwerken mit hoher im Gegensatz zu geringer Interaktion der
Anbieterpartnerschaft sowie Integration des Leistungsangebots dar. Weiterhin ist erstmalig
eine Differenzierung von allgemeinen, ebenfalls fiir andere Unternehmenskooperationen
und -netzwerke giiltigen, Erfolgsfaktoren und spezifischen, insbesondere fiir dieses Unter-
suchungsobjekt relevanten, Erfolgsfaktoren vorgenommen worden. Die dritte Studie lieferte
neue Erkenntnisse zu Wirkungsbeziehungen von verschiedenen Faktoren auf erfolgsbezo-
gene Ergebnisvariablen von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation. Durch
die Analyse verschiedener Erfolgsfaktoren erfolgte eine differenzierte Untersuchung zur
Steigerung der Performance, Innovationsperformance, Kundenzufriedenheit und langfristige
Partnerbindung von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation. Darauf basie-
rend zeigte sich erstmals, welche Faktoren entscheidend sind, um den Erfolg dieser Dienst-
leistungsnetzwerke in der Servicetransformation zu steigern. So demonstrierte diese Studie
die grofle Bedeutung von Kundenorientierung, Partnermanagern und Service Level Agree-
ments.

Ebenso zeigte sich der in dieser Arbeit, insbesondere in Studie 3, verwendete theoretische
Ansatz des Relational Views zur Begriindung der Entstehung von Dienstleistungsnetzwer-
ken im Kontext der Servicetransformation als geeignet. Als theoretische Grundlage des Hy-
pothesenmodells leistete der Relational View-Ansatz wichtige Erkenntnisse zur Beantwor-
tung der Forschungsfrage 3a und half so, das dritte Teilziel der Arbeit zu erreichen.

Dariiber hinaus erfolgte im Rahmen dieser Arbeit erstmals eine Verbindung von Problemen
bzw. Barrieren mit Erfolgsfaktoren, die als Losungsansitze fungieren bzw. zur Reduktion
von Problempotenzialen beitragen sollen, von denen einzelne in einem dritten Schritt quan-
titativ auf ihre Erfolgswirkung hin iiberpriift wurden. Die Gegeniiberstellung der identifi-
zierten Barrieren mit den Erfolgsfaktoren sowie die signifikanten Wirkungsbeziehungen die-
ser Faktoren auf die erfolgsbezogenen Zielvariablen sind in Abbildung 5-2 dargestellt. Dabei
wird deutlich, dass sich bis auf wenige Ausnahmen die Erfolgsfaktoren zur Verminderung
der Probleme bzw. Barrieren heranziehen lassen. So liefert diese Arbeit einen Ansatz zur
Uberwindung von Barrieren in Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransfor-
mation durch geeignete Erfolgsfaktoren.
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Abbildung 5-2: Gegeniiberstellung der identifizierten Barrieren mit Erfolgsfaktoren
und Wirkungsbeziehungen
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Abbildung 5-2: Gegeniiberstellung der identifizierten Barrieren mit Erfolgsfaktoren

und Wirkungsbeziehungen (Fortsetzung)

5.3 Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis

Erste Ansatzpunkte zu Handlungsempfehlungen fiir Manager ergaben sich durch die im Rah-
men des Qualitdtsmanagements auftretenden Probleme bzw. Barrieren. Durch die Studie zu
den Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation
wurden diese weiter spezifiziert und im Zuge der dritten Studie die quantitative Wirkung
einiger Erfolgsfaktoren bewiesen. Die daraus abgeleiteten Implikationen fiir die Praxis las-
sen sich anhand der zwei Dimensionen Netzwerkphasen sowie Erfolgsfaktorkategorien un-
tergliedern. Die Netzwerkphasen umfassen die Anbahnungsphase, Gestaltungsphase, Be-
triebsphase und Rekonfigurationsphase, wihrend die Erfolgsfaktorkategorien zur Unter-
scheidung der Handlungsempfehlungen in strategische, strukturelle, systembezogene, kul-
turelle und prozessbezogene Aspekte dienen. Weiterhin wurde eine Unterteilung in Netz-
werkebene und Unternehmensebene vorgenommen (Abbildung 5-3).



160 Fazit, Implikationen und Forschungsausblick
Netzwerkphase
Anbahnungsphase Gestaltungsphase Betriebsphase Rekonfigurationsphase
o || * Wanhleines strategisch + Verankerung des Entwicklung neuer
> passenden Partners ohne Transformationsdenkens Leistungen (mit Kunden)
© gegensétzliche Ziele in der Strategie
] « Definition klarer Ziele
o « Wabhl eines strukturell + Ernennung eines
é passenden Partnermanagers
2 Partnerunternehmens « Definition der Rollen
]
« Kommunikation der Rollen
» Einfihrung von Definition der Service » Kontinuierliche Kontrolle
Qualitatsstandards Levels/systematische der Qualitat
« Einrichtung von Weitergabe der
2 Tools/Plattformen zum Anforderungen
© i) Informationsaustausch * Anbieten von Weiter-
5 2 ; bildungsmaBnahmen zur
o = + Abgleich von IT-Systemen
2 @ 9 Y Férderung der Fach-
§ kompetenz
§ Férderung regelmaBiger
x h .
3 Kommunikation
5
L < Eigenschaften (wie « Aufbau von Vertrauen « Aktive Auseinander-
w Flexibilitat, Offenheit fir zwischen den setzung mit Konflikten/
Neues, Kompetenz) Netzwerkpartnern Konfliktpotenzialen
2 * Unterstitzung des Top » Aufbau von Beziehungen
2 Managements auf personlicher Ebene
« Aufbau und Erhaltung
einer kundenorientierten
Kultur
« Definition von « Anpassungen der « Tatigung von wahrend
Auswahlkriterien Prozesse des Netzwerkbetriebs
@ « Suche anhand dieser notwendig werdenden
2 Kriterien Anpassungen
N —_— + Als letzte Ldsung bei
<3 Persoénlicher Kontakt vor B8 sung i
g8 endgiiltiger Entscheidung Nicht-Funktionieren:
) ) Trennung von Partner
Pilotprojekt zur Probe

I:l Auf Netzwerkebene |:|Auf Unternehmensebene

Abbildung 5-3: Ubersicht iiber die Implikationen fiir die Praxis

In der Anbahnungsphase eines Dienstleistungsnetzwerks im Kontext der Servicetransforma-
tion ist es erforderlich, passende Partnerunternehmen zu finden. Dazu gilt es, im Rahmen
eines Auswahlprozesses zunichst spezifische Auswahlkriterien zu definieren (Rai/Bo-
rah/Ramaprasad 1996, S. 151f.), wie z. B. geeignete Kompetenzen, eine hohe Qualitét der
Leistungen und Zertifizierungen. Auch sind die Kompatibilitdt der Wertvorstellungen sowie
die Glaubwiirdigkeit und Reputation der potenziellen Partner zu priifen (z. B. Holtbriigge
2004, S. 262; Knoben/Oerlemans 2006, S. 76; Knop 2009, S. 143; Swoboda et al. 2011, S.
283; Qing/Weijing/Wenhui 2012, S. 207). Dies kann beispielsweise im Rahmen von person-
lichen Gesprichen evaluiert werden, um sicherzustellen, dass das Partnerunternehmen struk-
turell, strategisch sowie in Bezug auf Werte und Eigenschaften fiir eine langfristige Zusam-
menarbeit geeignet ist. Zu Beginn ist moglicherweise auch eine Probephase in Form eines
Pilotprojektes sinnvoll. Ein derartiges Projekt iiber eine begrenzte Zeit gibt Aufschluss iiber
das Funktionieren einer Zusammenarbeit. So ist es moglich, vor Beginn einer auf Langfris-
tigkeit ausgelegten Partnerschaft im Rahmen eines Dienstleistungsnetzwerks die Interaktion
der potenziellen Partnerunternehmen in der Praxis zu testen. Dariiber hinaus ist es entschei-
dend, auf Unternehmensebene ein uneingeschrinktes Commitment und die Unterstiitzung
des jeweiligen Top Managements zu haben. Insbesondere ist dies essentiell, wenn Wider-
stand von den Mitarbeitenden innerhalb der Netzwerkunternehmen ausgeht (Ngai/Cheng/Ho
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2004, S. 627). Das Commitment des Top Managements gilt es, bereits im Rahmen der Part-
nerwahl sicherzustellen (Sherer 2003, S. 339). Dazu eignen sich beispielsweise Gespriche
mit dem Top Management des potenziellen Netzwerkunternehmens, um die Beweggriinde
zur Bildung eines Dienstleistungsnetzwerks und die Motivation zur Unterstiitzung und For-
derung dieser langfristigen Zusammenarbeit in Erfahrung zu bringen. Weiterhin sind geméaf
fritherer Forschungsarbeiten eine durch gemeinsame Entscheidungsfindung und Zielerrei-
chung geprigte aktive Kooperation und eine soziale Einbindung in der Lage, dieses Com-
mitment zu steigern (Mavondo/Rodrigo 2001, S. 118).

Im Rahmen der Gestaltungsphase ist zu gewihrleisten, dass Transformationsgedanken so-
wie die stirkere Dienstleistungsorientierung in der Strategie insbesondere der produzieren-
den Unternehmen verankert sind. So gilt es, die Strategie, wenn notwendig, entsprechend
anzupassen (Ahamed/Kamoshida/Inohara 2013, S. 177). Ebenso ist das Ernennen eines Part-
nermanagers oder eines Management-Teams fiir das Dienstleistungsnetzwerk in der Ser-
vicetransformation notwendig. Die Aufgabe dieses Partnermanagers hat hauptséchlich in der
Koordination und dem Management des Dienstleistungsnetzwerks zu liegen (Toepler 2012,
S. 143). Bei der Auswahl von Partnermanagern gilt es zu beachten, dass diese gute organi-
satorische und kommunikative Féhigkeiten aufweisen (Kozuch/Sienkiewicz-Malyjurek
2016, S. 106), im Dienstleistungsnetzwerk anerkannt sind (Knop 2007, S. 7, 2009, S. 124f.;
Toepler 2012, S. 143) und die Akteure motivieren konnen (Pouly/Monnier/Bertschi 2005,
S. 602). Aufgrund der anspruchsvollen Aufgabe des Managements eines Dienstleistungs-
netzwerks sind von Partnermanagern insgesamt andere Verhaltensweisen und Eigenschaften
erforderlich als von Fithrungspersonen in hierarchischen Unternehmen. Diese umfassen bei-
spielsweise Verhandlungsgeschick und sozialpolitische Fihigkeiten (Sydow 1992, S. 312;
Wenninger-Zeman 2003, S. 55). Als Partnermanager werden in hierarchischen Dienstleis-
tungsnetzwerken meist leitende Mitarbeiter des fokalen Unternehmens ernannt, wihrend in
polyzentrischen Dienstleistungsnetzwerken eine Einigung auf einen Partnermanager oder
ein Partnermanager-Team aus allen Unternehmen des Dienstleistungsnetzwerks erforderlich
ist. Weiterhin gilt es, klare Ziele zu definieren, die moglichst quantifizierbar sind (Ho-
greve/Velleuer 2015, S. 51), um so eine Sichtbarmachung von erreichten Zielen zu ermog-
lichen. Zur Sicherstellung eines klaren Rollenverstdndnisses sind auf Ebene des gesamten
Dienstleistungsnetzwerks zunéchst die Rollen der beteiligten Unternehmen festzulegen und
diese anschlieBend innerhalb der Unternehmen zu kommunizieren. Zudem erfolgt eine Aus-
gestaltung und Spezifizierung der Rollen oftmals durch gegenseitige Interaktion (Abraham-
sen/Henneberg/Naudé 2012, S. 268). Weiterhin ist im Rahmen der Gestaltungsphase die
Einfithrung von Qualitdtsstandards erforderlich (Hogreve/Velleuer 2015, S. 45), um einheit-
lich eine hohe Qualitédt innerhalb des Dienstleistungsnetzwerks zu gewéihrleisten. Ein mog-
licher Ansatz wire hierbei die regelmifBige Erfassung der Qualitdtsanforderungen aller Netz-
werkpartner sowie die Abstimmung und Koordination dieser (Hogreve/Velleuer 2015, S.
51). Ebenso ist ein Abgleich bzw. eine Verkniipfung der IT-Systeme der Partnerunterneh-
men notwendig zur Sicherstellung einer reibungslosen Zusammenarbeit durch schnellen, fir-
meniibergreifenden Informationsaustausch. Jedoch ist die simple Verbindung aller Daten-
banken nicht zielfithrend, da dies lediglich den Verwaltungsaufwand erhthen und zu einem
Uberfluss irrelevanter Informationen fiihren wiirde, ohne dabei einen signifikanten Mehr-
wert zu liefern (Kenning/Blut 2005, S. 24). Vielmehr gilt es, relevante Informationen netz-
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werkiibergreifend bereitzustellen. In diesem Zusammenhang wire beispielsweise die Ein-
richtung von netzwerkweiten Tools oder Plattformen geeignet. Derartige Plattformen er-
moglichen einen bedarfsgerechten Zugang zu Informationen und stellen so fiir die Netz-
werkakteure den Erhalt bendtigter Daten und relevanten Wissens sicher. Dariiber hinaus ist
der Aufbau von Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern entscheidend. Ahnliche Wert-
vorstellungen und Motivationen erleichtern die Entwicklung von Vertrauen, sodass dies be-
reits bei der Partnerwahl zu beachten ist (Jarillo 1988, S. 37). Weiterhin fordern rechtzeitige
Kommunikation sowie auf Gegenseitigkeit ausgerichtete Verhaltensweisen den Aufbau von
Vertrauen (Morgan/Hunt 1994, S. 25; Madhok 1995, S. 126). Jedoch ist die Entwicklung
von gegenseitigem Vertrauen zwischen den Netzwerkpartnern ein langwieriger Prozess, der
lediglich durch vollstidndiges Unterlassen von opportunistischem Verhalten und bereits er-
folgter und wahrgenommener Werte- und Regelkonformitét erfolgreich ist (Ring/Van de
Ven 1992, S. 489; McCutcheon/Stuart 2000, S. 294; Hoffmann/Schlosser 2001, S. 362).
Zuletzt sind im Rahmen der Gestaltungsphase Anpassungen unter anderem der Prozesse in-
nerhalb der Netzwerkunternehmen vorzunehmen, um so der verdnderten Situation sowie den
neuen Anforderungen durch die Zusammenarbeit in einem Dienstleistungsnetzwerk Rech-
nung zu tragen und die Servicetransformation erfolgreich umzusetzen (Ahamed/Kamos-
hida/Inohara 2013, S. 178f.).

In der Betriebsphase ist es im Zuge eines guten Innovationsmanagements notwendig, die
Entwicklung neuer Leistungen sinnvoll und systematisch zu gestalten. Beispielsweise bietet
sich fiir einen Einbezug von Kunden bei der Innovationsentwicklung die Durchfithrung von
Lead User-Workshops an (von Hippel/Katz 2002). Zur Sicherstellung eines klaren und ge-
meinsamen Verstindnisses der Anforderungen aller Partnerunternehmen innerhalb des ge-
samten Dienstleistungsnetzwerks ist eine systematische Weitergabe der Anforderungen und
Definition des Service Levels beispielsweise in Form von Service Level Agreements erfor-
derlich. In diesem Zusammenhang ist die klare Aussage hinsichtlich der Anforderungen der
Kunden an die Dienstleistung sowie eine préazise Beschreibung dieser notwendig. Dabei gilt
es jedoch zu beachten, die Dienstleistung nicht zu sehr zu spezifizieren und so die Ser-
vicemitarbeiter zu stark beispielsweise in Bezug auf Ansitze zur Prozessoptimierung einzu-
schrinken (Andersson/Norrman 2002, S. 9). Daher ist es sinnvoll, im Rahmen von Service
Level Agreements nicht lediglich das angestrebte Service Level festzulegen, sondern eben-
falls Prozesse zum Umgang mit sich verdndernden Situationen, Problematiken und Anfor-
derungen anzugeben (Goo 2010, S. 187). Zudem ist es aufgrund der bedeutenden Rolle von
Kompetenzen der Mitarbeiter der unterschiedlichen Netzwerkunternehmen fiir den Erfolg
wichtig, diese kontinuierlich durch das Anbieten von WeiterbildungsmaBBnahmen zu verbes-
sern (Pouly/Monnier/Bertschi 2005, S. 603; Taylor 2005, S. 479, 481; Alghisi/Saccani 2015,
S. 1229; Dhar 2015, S. 426). Neben einer Verbesserung der im Fokus stehenden Fachkom-
petenzen ermdoglichen Schulungen ebenfalls den Ausbau sozialer und interpersoneller Fa-
higkeiten, die insbesondere in einem dynamischen Netzwerkkontext von Relevanz sind
(Norris et al. 2005, S. 162). Jedoch gilt es ebenfalls, bereits bei der Auswahl der Netzwerk-
partner auf geeignete Kompetenzen der Mitarbeiter zu achten. Weiterhin ist zur Gewihrleis-
tung einer funktionierenden Kommunikation zwischen den Netzwerkpartnern die Forderung
eines regelméBigen Informationsaustausches ohne Gefahr eines Informationsiiberflusses er-
forderlich. Dazu sind beispielsweise geeignete Informationssysteme sinnvoll, die die firmen-
tibergreifende Kommunikation erleichtern. Auch ist es oftmals hilfreich, regelméfBige bzw.
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feste Termine fiir Telefonate oder einen personlichen Austausch zu vereinbaren. Insgesamt
haben sich informelle Gesellschaftsformen bzw. beziehungsbezogene Normen wie z. B. Zu-
sammenhalt unter den Akteuren sowie dezentralisierte, flexible Organisationsstrukturen als
kommunikationsfordernd erwiesen (Paulraj/Lado/Chen 2008, S. 48, 54, 60). Zur Gewihr-
leistung der Transparenz von Informationen ist jedoch wiederum Vertrauen zwischen den
Netzwerkpartnern notwendig, damit diese keinen Missbrauch fiirchten. Dieses Vertrauen ist
unter anderem durch gehaltene Versprechen zu entwickeln. Weiterhin ist das aktive Ausei-
nandersetzen mit etwaigen Konflikten notwendig. Da das Auftreten von Unstimmigkeiten
zwischen Partnern meist nicht vollstindig zu vermeiden ist, gilt es, den richtigen Umgang
damit zu wihlen und mediierende Mechanismen einzurichten, die Unstimmigkeiten und
Meinungsverschiedenheiten ziigig entschirfen. Dazu kann beispielsweise firmeniibergrei-
fendes Personal wie z. B. ein Partnermanager entsprechend geschult werden, um Konflikt-
potenzial zu erkennen und rechtzeitig eingreifen zu konnen. Dariiber hinaus wire eine un-
abhédngige Vertrauensperson ein moglicher Ansprechpartner fiir Beschwerden und wiirde im
Falle eines Konfliktes als Mediator fungieren (Anderson/Narus 1990, S. 56). Zum Aufbau
von Beziehungen auf personlicher Ebene bieten sich weiterhin beispielsweise gemeinsame
Aktivitdten sowie Partner-Veranstaltungen oder -Events an, bei denen sich die Netzwerk-
partner auBlerhalb des geschiftlichen Alltags kennenlernen. Dariiber hinaus ist es entschei-
dend, eine kundenorientierte Kultur aufzubauen bzw. zu erhalten. Dazu gilt es, Informatio-
nen hinsichtlich Kundenanforderungen zu erfassen und die gewonnenen Erkenntnisse im
Unternehmen weiterzugeben, um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter entsprechend kunden-
orientiert handeln (Brady/Cronin 2001, S. 242ff.). Auch sind ein Vorleben der Kundenori-
entierung durch das Management sowie vereinfachte Prozesse und Strukturen zur Unterstiit-
zung einer kundenorientierten Leistungserstellung entscheidend (Murmann 1999, S. 245).

Zuletzt erfolgt in der Rekonfigurationsphase eine Evaluation des Dienstleistungsnetzwerks
im Kontext der Servicetransformation. Dazu bietet sich beispielsweise ein Kooperations-
kennzahlensystem bzw. eine ,,Kooperations-Scorecard an (Balke/Kiipper 2005, S. 1042).
Basierend auf einer Balanced Scorecard liefert diese unternehmensiibergreifend eine indivi-
duell spezifizierbare Grundstruktur, die die Perspektiven des Kooperationserfolgs und der
Kooperationsaktivitit verbindet und durch eine iiberschaubare Anzahl an Kennzahlen fiir
die Kooperationsgestaltung und -lenkung nutzenbringend ist (Drews 2001, S. 165ff.). Ins-
besondere gilt es in diesem Zusammenhang unter anderem, eine kontinuierliche Qualitits-
kontrolle sicherzustellen. Diese kann durch Messung der Servicequalitit bzw. der Kunden-
zufriedenheit durchgefiihrt werden (Hogreve/Velleuer 2015, S. 51). Dazu liefern Kunden-
befragungen zu den durch das Dienstleistungsnetzwerk erhaltenen Leistungen wichtige Er-
kenntnisse. Ein Vergleich der Ergebnisse mit denen aus vorangegangen Befragungen ver-
weist auf die Entwicklung der Qualitit und dient zur Uberpriifung von Qualititslenkungs-
mafBnahmen (z. B. Murmann 1999, S. 248). Ein Ansatz zur Verbesserung der wahrgenom-
menen Servicequalitidt wére deren Verankerung in einem interorganisationalen Anreizsys-
tem (Seiter/Marquard 2015, S. 62). Neben materiellen Anreizen wie leistungsabhingige
Boni oder Rabatte auf Weiterbildungsmanahmen und Ersatzteile konnen sich bei guter
Leistung der Servicepartner immaterielle Anreize wie z. B. die Vergroerung des Verant-
wortlichkeitsbereichs als sinnvoll erweisen (Seiter/Marquard 2015, S. 68f.). Als Bemes-
sungsgrundlage eignet sich dabei eine Kombination aus verschiedenen Leistungsaspekten
wie beispielsweise Reaktionszeit und ,,Mean Time to Repair* (Seiter/Marquard 2015, S.
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711t.). Ebenso sind auf Basis der durchgefiihrten Bewertungen des Dienstleistungsnetzwerks
etwaige Anpassungen zu titigen, die im Laufe des Netzwerkbetriebs erforderlich geworden
sind. Beispielsweise sind hierzu neue Kontrollinstrumente oder Anpassungen unterneh-
menskultureller Aspekte zu nennen (Miiller-Seitz 2015, S. 19). Auch gilt es, die unterneh-
mensinternen und netzwerkiibergreifenden Prozesse einer stetigen kritischen Reflexion zu
unterziehen und diese ggf. im Hinblick auf die wéihrend der Betriebsphase deutlich werdende
Verbesserungswiirdigkeit aufgrund verdnderter Situationen und Bedingungen zu modifizie-
ren. Falls die Evaluation des Dienstleistungsnetzwerks im Rahmen der Servicetransforma-
tion ein Nicht-Funktionieren der Zusammenarbeit mit einem einzelnen Netzwerkpartner er-
geben hat, ist zuletzt die Beendigung der Partnerschaft mit diesem Partnerunternehmen in
Erwigung zu ziehen.

5.4 Limitationen der Arbeit und weiterer Forschungsbedarf

Die vorliegende Arbeit zu Barrieren, Erfolgsfaktoren und Wirkungsbeziehungen in Dienst-
leistungsnetzwerken im Rahmen der Servicetransformation lieferte relevante neue Erkennt-
nisse zu diesem Forschungsgebiet. Trotz der theoretischen und praktischen Implikationen,
weist diese Arbeit jedoch auch Limitationen auf. Diese ergeben sich zum einen durch die
Limitationen der jeweiligen Studie sowie durch zusitzliche iibergreifende Limitationen. Stu-
die 1 widmete sich einer moglichst umfassenden qualitativen Problemidentifikation im Qua-
lititsmanagement von Dienstleistungsnetzwerken in der Servicetransformation, legte dabei
jedoch weder einen Fokus auf eine spezielle Branche noch auf eine spezifische Netzwerk-
phase oder ein bestimmtes Geschiftsmodell der Servicetransformation. Weiterhin ergaben
sich durch die Identifikation von Barrieren lediglich erste Ansatzpunkte fiir ein geeignetes
Management von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation, sodass
ein Herausarbeiten und Analysieren von konkreten, erfolgsbringenden Faktoren fiir diese
Dienstleistungsnetzwerke notwendig blieb. Diesem wurde in der darauffolgenden zweiten
Studie Rechnung getragen, deren Ziel die Identifikation von Erfolgsfaktoren war. Wieder
erfolgte die Wahl eines qualitativen Ansatzes, um mdoglichst tiefe Einblicke in und fundierte
Erkenntnisse iiber das Management von Dienstleistungsnetzwerken im Rahmen der Ser-
vicetransformation zu erlangen. Jedoch ergaben sich aufgrund deutlich kleinerer Stichpro-
ben als bei quantitativen Studien Einschridnkungen im Hinblick auf eine vollstandige Gene-
ralisierung der Ergebnisse, auch wenn durch fiir qualitative Erhebungen verhéltnismaBig
grofe Stichproben sowie Sittigungseffekte eine ausreichende Verallgemeinerbarkeit im
Rahmen einer qualitativen Studie gewihrleistet werden konnte. Entsprechend resultierte da-
raus die Notwendigkeit einer quantitativen Studie zur Validierung der qualitativen Ergeb-
nisse in einer breit angelegten Datenerhebung und zur Uberpriifung der Wirkungen auf den
messbaren Erfolg von Dienstleistungsnetzwerken im Kontext der Servicetransformation.
Eine solche Erhebung war Kernpunkt der dritten Studie, die Effekte bedeutender Erfolgs-
faktoren auf ergebnisorientierte, erfolgsmessende Zielvariablen analysierte. Dabei wurden
erneut verschiedene Branchen sowie Geschiftsmodelle der Servicetransformation einbezo-
gen. Im Rahmen zukiinftiger Forschung wire der Einbezug von Moderatoren und weiterer
indirekter Effekte mit zusitzlichen Variablen, wie z. B. der Zufriedenheit mit der Zusam-
menarbeit bzw. dem Dienstleistungsnetzwerk oder dem Commitment der einzelnen Mitar-
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beiter interessant, da diese Variablen moglicherweise weiteren Aufschluss iiber die Erfolgs-
wirkung der untersuchten Einflussfaktoren geben. Weiterhin wurde in der quantitativen Stu-
die die Variable Kundenzufriedenheit aus der Perspektive der Manager im Dienstleistungs-
netzwerk erfasst und nicht durch eine Einschitzung der Kunden. Eine zusitzliche Befragung
der Kunden der Dienstleistungsnetzwerke wiirde in diesem Zusammenhang eine genauere
und direktere Messung der Kundenzufriedenheit gewihrleisten. So wire es durch einen dya-
dischen Datensatz in einer kiinftigen Studie moglich, die Perspektive der Manager zu inne-
ren Abldufen in Dienstleistungsnetzwerken der Servicetransformation mit der Wahrneh-
mung der Kunden hinsichtlich der Dienstleistungsnetzwerke und ihrer Leistungen, z. B. in
Form der Zufriedenheit oder der wahrgenommenen Servicequalitét, zu verbinden und noch
detailliertere und prézisere Erkenntnisse zum Management dieser Dienstleistungsnetzwerke
in der Servicetransformation zu erlangen.

In Bezug auf alle durchgefiihrten Studien sind fiir zukiinftige Forschung eine spezifische
Betrachtung einzelner Branchen sowie ein Fokus auf einzelne Geschéftsmodelle der Ser-
vicetransformation zu empfehlen. Auch wére ein Vergleich von mehreren Perspektiven ei-
nes Dienstleistungsnetzwerks interessant, der durch eine Befragung mehrerer Akteure eines
Dienstleistungsnetzwerks sowie eine anschlieBende gegeniiberstellende Analyse zu realisie-
ren ist. Weiterhin gilt es im Rahmen zukiinftiger Forschung, die Wirkung der anderen in
Kapitel 3.4 identifizierten Erfolgsfaktoren mittels einer quantitativen Studie zu analysieren.
Zuletzt bezieht sich der weitere Forschungsbedarf basierend auf der vorliegenden Arbeit auf
einen quantitativen Einbezug der identifizierten Barrieren in das erfolgreiche Management
der Dienstleistungsnetzwerke in der Servicetransformation. Konkret wire eine quantitative
Untersuchung denkbar, in der erforscht wird, welche Probleme durch das richtige Manage-
ment auf Basis der Erfolgsfaktoren gelost werden konnen und welche nicht. Dies konnte
beispielsweise im Rahmen einer Langzeitstudie untersucht werden, bei der zu mehreren
Zeitpunkten im gleichen Dienstleistungsnetzwerk der Servicetransformation sowohl auftre-
tende Barrieren als auch die Anwendung spezifischer Erfolgsfaktoren und deren positive
Wirkung zur Uberwindung der Barrieren erfasst werden. So wiirde quantitativ erfassbar wer-
den, welche Konflikte bzw. Konfliktpotenziale sich durch welche Faktoren reduzieren las-
sen, um ein noch effizienteres Management von Dienstleistungsnetzwerken im Servicetrans-
formationsprozess zu gewdhrleisten.

Diese Ausfithrungen zeigen, dass die Forschung zu Dienstleistungsnetzwerken im Kontext
der Servicetransformation bei Weitem noch nicht abgeschlossen ist. Dennoch liefert die vor-
liegende Arbeit trotz der genannten Limitationen sowie des aufgefiihrten weiteren For-
schungsbedarfs wichtige empirische Erkenntnisse zu Barrieren, Erfolgsfaktoren und Wir-
kungsbeziehungen in Dienstleistungsnetzwerken der Servicetransformation, wodurch sich
bedeutende Implikationen fiir Theorie und Unternehmenspraxis ergeben, sodass ein effekti-
veres und erfolgreicheres Management dieser Dienstleistungsnetzwerke im Kontext der Ser-
vicetransformation ermoglicht wird.
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