Arbeitsberichte des Lehrstuhls fir Betriebswirtschaftslehre -
Information, Organisation und Management

TECHNISGHE Technische Universitat Minchen

;hﬂ:ﬂ?ﬂ?: Prof. Dr. Prof. h.c. Dr. h.c. Ralf Reichwald (Hg.)

Ferdinand Burianek, Christoph Ihl,

Sebastian Bonnemeler und Ralf Reichwald

Typologisierung hybrider Produkte

Ein Ansatz basierend auf der
Komplexitat der Leistungserbringung

Arbeitsbericht Nr. 01 / 2007 des Lehrstuhls fiir Betriebswirtschaftslehre — Information,
Organisation und Management der Technischen Universitat Miinchen

LeopoldstralRe 139, 80804 Munchen, Tel. 089 / 289 24800
www.prof-reichwald.de

ISSN 0942-5098

© Copyright 2007 by Ferdinand Burianek, TUM. Alle Rechte vorbehalten.



Inhalt
1 Problemstellung und Inhaltstbersicht ..., 2
2 Hybride ProdUKLE.........oveiiieieeeeeeee e 3

2.1 Das hybride Produkt als Kombination von Sach- und Dienstleistungen .. 3

3.2.6

3.2.7

2.2 Besondere Kennzeichen eines hybriden Produktes ............cccccovveiiiinennn. 5
3 Ansatz zur Typologisierung hybrider Produkte.........ccccccoocoviiiiinnnnnn. 7
3.1 Systemverstandnis hybrider Produkte ...............ceeiiiiiiiiiieeiiiieie e 7
3.2 Konzeptualisierung der Komplexitat hybrider Produkte ......................... 10
3.2.1  Artdes KUNDENNUIZENS ......ccooieeeeeeeeeeeeeeee e 12

3.2.2 Umfang des Leistungsangebots............ccccvvvviiiiiiicceeeeeeeiiinnn, 13

3.2.3 Anzahl/Heterogenitat der Teilleistungen............ccccoeeeeeeeevvennnnns 14

3.2.4  Grad der technischen Integration ..o, 16

3.2.5 Grad der Integration in die Wertschépfungsdoméane des Kunden

Grad der IndividualiSIerung ...........ceeeeeeeeiiieiiiiiiie e 19

Zeitliche Dynamik/Veranderlichkeit der Leistungserbringung... 20

Typologie als Ansatz der Preis- und Vertragsgestaltung fur hybride

Pl OAUKTE .. e e 22

LI I AUV I ZEICNIS e 26



1 Problemstellung und Inhaltstibersicht

Zur Sicherung einer wettbewerbsfahigen Marktposition genlgt es heute meist
nicht mehr, eine Sachleistung oder eine Dienstleistung isoliert anzubieten. An
wirtschaftlicher Bedeutung gewinnen vielmehr die Angebote, welche anteilig
sowohl Sach- als auch Dienstleistungen integrieren und als Leistungsbiindel am
Markt verkauft werden. Der Vorteil aus der Integration bzw. Bindelung von
Sach- und Dienstleistungskomponenten liegt fir Unternehmen insbesondere in
einer gesteigerten Wettbewerbsdifferenzierung sowie einer hoheren Wertigkeit

(und damit einem hdéheren Margenpotential) des Leistungsangebots.

Die gezielte Kombination von Sach- und Dienstleistung zu einem Leistungs-
bindel bezeichnet man auch als hybrides Produkt (vgl. Korell/Ganz 2000, S.
154; Nemeth/Ohlhausen 2000, S. 173; Spath/Demul3 2003, S. 476ff; Kers-
ten/Zink/Kern 2006, S. 190; Reichwald/Goecke/Stein 2000, S. 7). Demnach
konnen unter dem Begriff ,Hybrides Produkt® zahlreiche, kombinierte Leis-
tungsangebote subsumiert werden, die in der Literatur schon vielfaltig diskutiert
wurden: bspw. produktbegleitende Dienstleistung, (Leistungs-) System, (Leis-
tungs-) Bundel, (Kunden-) Losung und weitere. Hinzu kommen spezielle Leis-
tungsbeziehungen wie beispielsweise Betreibermodelle, Full Service Kontrakte,

Outsourcing oder Performance Contracting.

Ziel dieses Arbeitspapiers ist es, einen umfassenden Ansatz zur Typologisie-
rung hybrider Produkte zu entwickeln. Eine zusammenhé&ngende Betrachtung
bzw. Abgrenzung der unterschiedlichen Erscheinungsformen wurde bisher nicht
angestellt, was unter anderem auch darin begrindet sein mag, dass sich bis
dato wenige Literaturquellen insgesamt mit den Charakteristika hybrider Pro-
dukte beschéftigt haben. Meistens werden die einzelnen Angebotstypen auf
Basis einzelner, weniger Dimensionen (z.B. Integrativitdt, Immaterialitat, Ge-
schaftsmodell etc.) analysiert. Einzig Kersten/Zink/Kern (2006) stellen einen

generellen Ansatz zur Einordnung hybrider Produkte vor. Sie liefern jedoch



keine umfassende, integrierte Betrachtung hybrider Produkte, sondern diskutie-
ren diese vielmehr anhand der Charakteristika der einzelnen Leistungskompo-
nenten (Sach- und Dienstleistungen) sowie des Integrationsgrades der Leis-
tungsbestandteile. Der Vorteil, den eine klare Abgrenzung auf Basis umfassen-
der Kriterien liefert, liegt vor allem in der Méglichkeit, geeignete MalRnahmen im
Rahmen der strategischen Unternehmensplanung ableiten zu kénnen (vgl.
Meier/Uhlmann/Kortmann 2005, S. 530; Benkenstein/Guthoff 1996, S. 1506f;
Boyt/Harvey 1997, S. 293; Kersten/Zink/Kern 2006, S. 199).

Im folgenden Kapitel wird zunachst der Betrachtungsgegenstand ,Hybrides
Produkt® anhand allgemeiner Eigenschaften naher erlautert. Darauf aufbauend
wird in Kapitel 3 ein Ansatz zur Typologisierung hybrider Produkte abgeleitet
und die darin betrachteten Typologisierungskriterien werden detailliert be-
schrieben. Der Beitrag schlief3t in Kapitel 4 mit einer Zusammenfassung der
wesentlichen Erkenntnisse und gibt einen Ausblick auf weiteren Forschungsbe-
darf.

2 Hybride Produkte

In diesem Kapitel werden hybride Produkte allgemein als kombiniertes Leis-
tungsangebot aus Sach- und Dienstleistung eingeordnet und durch die Darstel-

lung von Grundmerkmalen naher charakterisiert.

2.1 Das hybride Produkt als Kombination von Sach- und
Dienstleistungen

Abhé&ngig vom Integrationsgrad (Integration des externen Faktors in den Leis-
tungserbringungsprozess) und vom Immaterialitdtsgrad des Leistungsergebnis-
ses unterscheiden Engelhardt et al. (1993) vier Grundtypen von Leistungsan-
geboten (vgl. Abbildung 1): standardisierte Sach- bzw. Dienstleistungen sowie

kundenindividuelle Sach- bzw. Dienstleistungen. Der lineare Verlauf von mate-



riell/autonom hin zu immateriell/integrativ fiihrt dazu, dass die Ubergange zwi-
schen den einzelnen Leistungsangeboten flieRend sind. Diese Leistungsab-
grenzung trennt somit nicht streng dichotom zwischen einer Sach- und einer
Dienstleistung, sondern proklamiert vielmehr, dass auch gemischte Leistungs-
angebote, hybride Produkte im hier verstandenen Sinn, als Leistungsbindel am
Markt angeboten werden (vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer
1993, S. 416; Spath/Demul3 2003, S. 476f; Kersten/Zink/Kern 2006, S. 189ff;
Grieble/Klein/Scheer 2002, S. 9f; Meier/Uhlmann/Kortmann 2005, S. 529; Ihl et
al. 2006, S. 168).

integrativ

Kundenindividuelle
Dienstleistung

Kundenindividuelle
Sachleistung

Hybrides Produkt
Standardisierte
Sachleistung

materiell

Integrationsgrad
Leistung als Prozess

Standardisierte

Dienstleistung

autonom

immateriell

Immaterialitatsgrad
Leistung als Ergebnis

Abbildung 1: Gitertypologische Abgrenzung von Leistungsbiindeln (in Anlehnung an
Engelhardt et al. 1993, S. 417)

Die Erscheinungsformen hybrider Produkte in der Praxis sind ahnlich der
Dienstleistungslandschaft sehr heterogen (vgl. auch Kapitel 1). So reicht das
Spektrum hybrider Produkte von Angebotsbiindeln wie Verkauf einer Anlage
zusammen mit Installation und Wartung tber den Nutzungsverkauf in Verbin-
dung mit Leistungsgarantien bis hin zum Leistungsergebnisverkauf verbunden

mit der Ubernahme von Prozessen und Potenzialfaktoren (vgl. auch Kers-



ten/Zink/Kern 2006, S. 193). Beide Leistungsbestandteile, sowohl die Sach- als
auch die Dienstleistungskomponente, kdnnen demzufolge das Angebot domi-
nieren. Allgemein gilt: je groRer der Dienstleistungscharakter des gesamten
Leistungsangebots ist (beispielsweise beim Leistungsergebnisverkauf), desto
starker kann man sich tber das Gesamtangebot von Wettbewerbern abgrenzen
(vgl. Spath/Demuf3 2003, S. 474).

2.2 Besondere Kennzeichen eines hybriden Produktes

Die zentrale Eigenschaft eines hybriden Produktes ist die Kombination von
Sach- und Dienstleistungsbestandteilen zu einem Leistungsangebot, das auf
die individuellen Anforderungen eines Kunden ausgerichtet ist. Den Ausgangs-
punkt der Leistungserbringung stellt im Gegensatz zur reinen Sachleistung nicht
mehr die einzelne Leistung dar, sondern der Kunde mit seinen Bedurfnissen,
die durch das spezifische Leistungsangebot befriedigt werden sollen (vgl.
Abbildung 2).

Erstellte
Absatzobjekte

Anbieter
(interne Faktoren)

Nachfrager

Sachleistungen
Prinzip ,Bedarfsdeckung durch erstellte Absatzobjekte*

Leistungserstellung

durch Endkombination
von internen und externen
Faktoren

Anbieter -
(interne Faktoren)

Nachfrager
(externe Faktoren)

Hybride Produkte und Dienstleistungen
Prinzip ,Bedarfsdeckung durch Leistungserstellung von Absatzobjekten”

Abbildung 2: Unterschiedliche Bedarfsdeckung bei Sachleistungen, hybriden Produkten
und Dienstleistungen (aus Spath/Demuf} 2003, S. 476)



Die Integration des externen Faktors ist fur die Erstellung hybrider Produkte
zwingend erforderlich (vgl. Spath/Demufl3 2003, S. 476f), denn erst durch die
Endkombination von externen und internen Faktoren kann die materielle (Kern-)
Leistung komplett erstellt werden. Aufgrund dieser Eigenschaft ist der Leis-
tungserbringungsprozess bei hybriden Produkten mit dem bei Dienstleistungen
vergleichbar, gleichwohl materielle Ergebniskomponenten bei hybriden Produk-

ten eine grol3ere Bedeutung einnehmen konnen.

Je nach Kundenanforderung stehen die einzelnen Leistungskomponenten ge-
zielt in Verbindung zueinander und sind entsprechend aufeinander abgestimmt.
Eine isolierte Betrachtung der einzelnen Leistungsbestandteile erweist sich bei
hybriden Produkten deshalb als problematisch. Wahrend die Sachleistung in
der Regel auch ohne Dienstleistung angeboten werden kann, gestaltet sich die
eigenstandige Vermarktung der Dienstleistung als relativ schwierig (vgl. Kers-
ten/Zink/Kern 2006, S. 192; Grieble/Klein/Scheer 2002, S. 9).

Zusammenfassend lasst sich daraus folgende Definition ableiten (vgl. auch
Kersten/Zink/Kern 2006):

Ein hybrides Produkt ist ein Leistungsbtindel, das sich aus einer speziell
aufeinander abgestimmten Kombination aus Sach- und Dienstleistungs-
anteilen zusammensetzt und auf die individuellen Bedurfnisse des Kun-

den ausgerichtet ist.

Dabei missen die einzelnen Leistungskomponenten nicht zwangsweise nur von
einem Unternehmen produziert werden, sondern kdnnen ebenso in einem
Wertschopfungsnetzwerk mit Partnerunternehmen erstellt werden (vgl. Reich-
wald/Bastian/Lohse 2000, S. 16; Reichwald/Méslein 1997, S. 94f).



3 Ansatz zur Typologisierung hybrider Produkte

Der Ansatz von Engelhardt et al. 1993 (vgl. Abbildung 1) erméglicht zwar eine
Differenzierung von Leistungsangeboten in Sach- bzw. Dienstleistungen sowie
hybride Produkte. Fur eine tiefer gehende Untersuchung hybrider Produkte ist
die Typologie aber nicht trennscharf genug. Hierfur sind weitere Merkmale so-
wohl der Prozess- als auch der Ergebnisperspektive im Rahmen der Leistungs-

erbringung heranzuziehen.

Im Folgenden soll nun ein Ansatz vorgestellt werden, anhand dessen eine Ty-
pologisierung hybrider Produkte mdglich ist. Dieser soll als Ausgangspunkt fur
strategische Entscheidungen der Leistungsgestaltung und -vermarktung dienen
(vgl. Boyt/Harvey 1997, S. 293; Cook/Goh/Chung 1999, S. 318). In Abhangig-
keit der Angebotsauspragung (bspw. determiniert durch die Verteilung der Leis-
tungsanteile oder den Integrationsbedarf des externen Faktors) ergeben sich so
unterschiedliche Implikationen fur ein Unternehmen und dessen Marktbearbei-
tung. Eine Typologie liefert dabei grundsatzlich eine konzeptionell abgeleitete
idealtypische Einteilung und beschreibt mit ihren Kriterien reale Phanomene
naherungsweise (vgl. Doty/Glick 1994, S. 232f).

3.1 Systemverstandnis hybrider Produkte

Analog zur Typologisierung von Dienstleistungen nach Benkenstein/Guthoff
(1996) soll auch diesem Ansatz das durch die Systemtheorie gepragte Kon-
strukt der Komplexitat zugrunde liegen (vgl. Benkenstein/Guthoff 1996, S.
1493). Bevor auf einzelne Faktoren der Komplexitat im Zusammenhang der
Leistungserbringung hybrider Produkte eingegangen wird, soll der Systembeg-

riff allgemein geklart werden.

Unter einem System soll im Folgenden eine geordnete Gesamtheit von Elemen-
ten verstanden werden, zwischen denen Beziehungen existieren bzw. herge-
stellt werden konnen (vgl. Ulrich 1968, S. 105; Kieser/Kubicek 1978, S. 78).



Obwohl es in der Literatur keine einheitliche Festlegung gibt, was ein System
kennzeichnet, kbnnen zwei zentrale Eigenschaften eines Systems identifiziert
werden (vgl. Kihlborn 2004, S. 16). Zum einen besteht ein System aus mindes-
tens zwei Komponenten (Komponenten-Pluralitdt). Zum anderen liegen diese
nicht lose nebeneinander, sondern bilden eine Struktur (Komponenten-

Struktur).

Hybrides
Leistungsbiindel

Hybrides
Leistungsmodul

@ @ @ Leistuitgai:ne;odule

SL: Sachleistung DL: Dienstleistung

‘ Anbieter - Nachfrager

Abbildung 3: Hybride Leistungsbtindel (in Anlehnung an Meier/Uhlmann/Kortmann 2005,
S. 530)

Entsprechend lassen sich auch hybride Produkte systemtheoretisch interpretie-
ren. Aufgrund ihrer Beschaffenheit, insbesondere der Integration von Sach- und
Dienstleistungsanteilen, kénnen diese als ein System verstanden werden (vgl.
analog fur ein Systemverstandnis von Dienstleistungen: Benkenstein/Guthoff
1996, S. 1497; Homburg/Kebbel 2001, S. 479). Dessen Elemente kdnnen ne-
ben den Anbieter- und den Nachfragerunternehmen auch deren Wirtschaftsob-

jekte (materiell und ideell), welche in den Leistungserbringungsprozess einge-



bracht werden, sowie deren fir die Leistungserstellung notwendige Fahigkeiten
sein (vgl. Benkenstein/Guthoff 1996, S. 1498, und Abbildung 3). Je nach Leis-
tungsangebot ist das hybride Produkt durch eine unterschiedliche Anzahl an

Elementen und den damit verbundenen Beziehungen gepragt.

Systeme konnen mit Hilfe dichotomer Eigenschaften, d.h. eine bestimmte Ei-
genschaft ist vorhanden oder nicht, bzw. dimensionaler Eigenschaften be-
schrieben werden (vgl. Ulrich 1968, S. 111f). Die letztere Gruppe besagt, dass
Eigenschaften in unterschiedlichem Ausmald vorhanden sein und sich somit auf
einem Kontinuum von ,nichts* bis ,maximal* bewegen konnen. Als mogliche
Eigenschaften von Systemen werden allgemein Offenheit, Dynamik, Zweck-
und Zielorientiertheit sowie Komplexitdt gesehen (vgl. Ulrich 1968, S. 112ff;
Benkenstein/Guthoff 1996, S. 1498). Alle Eigenschaften kbnnen dichotom ana-
lysiert werden, wodurch eine relativ leichte Abgrenzung zweier unterschiedli-
cher Systemtypen vorgenommen werden kann. Im Fall hybrider Produkte, wel-
che, wie in Kapitel 1 und 2 beschrieben, in den unterschiedlichsten Auspragun-
gen auftreten kdnnen, bietet sich die Bildung mehrerer abgestufter Systemtypen
an, um die ganze Bandbreite erfassen zu kénnen. Daher empfiehlt sich zur
Typologisierung im weiteren Verlauf die Verwendung einer dimensionalen Ska-

la.

Vor allem die Systemkomplexitat soll dabei als zentrales Unterscheidungskrite-
rium fur hybride Produkte naher untersucht werden. Diese besitzt nicht nur in
der System- sondern ebenso in der Entscheidungstheorie eine zentrale Bedeu-
tung bei der Entscheidungsfindung unter Unsicherheit bzw. bei der Mehrfach-
zielsetzung (vgl. Benkenstein/Guthoff 1996, S. 1498). Zu unterscheiden sind die
objektive und die subjektive Komplexitat eines Systems (vgl. Homburg/Kebbel
2001, S. 481). Erstere spiegelt die tatsachlich auftretende Komplexitat der Leis-
tungserbringung wider, wahrend letztere durch die subjektive Wahrnehmung,
bspw. des Kunden, determiniert ist. Nicht immer fihrt objektive Komplexitat

(bspw. hohe Anzahl an heterogenen Arbeitsschritten zu Erstellung einer Leis-
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tung) auch zu subjektiver Komplexitat (bspw. einmaliger Integrationsbedarf des

Kunden im Laufe des Wertschépfungsprozesses).

Insbesondere die objektive Komplexitat, d.h. die Komplexitat aus Anbietersicht,
welche fir die Gestaltung der internen Prozesse mal3gebend ist (vgl. Hom-
burg/Kebbel 2001, S. 481), soll in diesem Ansatz Ubergreifend als Abgren-
zungskriterium untersucht werden. Allgemein gilt: je mehr Elemente in Bezie-
hung zueinander stehen, desto groRRer ist die Komplexitat eines Systems (vgl.
Benkenstein/Guthoff 1996, S. 1498).

3.2 Konzeptualisierung der Komplexitat hybrider Produkte

In der Literatur sind zahlreiche Ansatze zur Konzeptualisierung von Komplexitat
vorhanden (vgl. z.B. fur eine Ubersicht Homburg/Kebbel 2001). Benkenstein
und Guthoff (1996) ziehen beispielsweise fiunf Dienstleistungsmerkmale zur

Konzeptualisierung von Komplexitat heran:
e Anzahl der Teilleistungen
e Multipersonalitat auf Anbieter- und Nachfragerseite
e Heterogenitat der Leistungen
e Lange der Leistungserstellung
e Individualitat der Leistung.

Eine Ubertragung der Kriterien auf den Kontext der Leistungserbringung hybri-
der Produkte ist teilweise moglich. Gleichwohl berticksichtig dieser Konzeptuali-
sierungsansatz noch nicht die Integration der Sach- und Dienstleistung in ein
Leistungsangebot und die damit verbundene Komplexitat, die durch diese Be-
sonderheit hybrider Produkte hervorgerufen wird. Daher erscheint es sinnvoll,

zusatzlich weitere Kriterien, die in der Literatur zur Leistungslehre diskutiert



11

werden, heranzuziehen, um dem Anspruch eines umfassenden Typologisie-

rungsansatzes gerecht zu werden.

Abbildung 4 gibt einen gesammelten Uberblick (ber die Kriterien, die einen
Einfluss auf die Komplexitat hybrider Produkte und der damit verbundenen
Leistungserbringung haben kénnen. Ahnlich wie bei der Typologisierung von
Leistungsbindeln nach Engelhardt et al. (1993) liegt auch diesem Ansatz der
Gedanke zugrunde, dass es nicht die Extrema einer geringen bzw. einer hohen
Komplexitat gibt, sondern es sich vielmehr um ein Kontinuum handelt, das sich

von ,gering” bis ,hoch* erstreckt (dimensionale Eigenschatft).

Komplexitédt der hybriden Leistungserbringung
gering
Produkt- Art des Kundennutzens —>  Ergebnis-
orientiert orientiert
partiell ~—=—— Umfang des Leistungsangebots —> umfassend
gering ~—— Anzahl/Heterogenitat der Teilleistungen —> hoch
niedrig ~—=—— Grad der technischen Integration ——> hoch
niedrig = Grad der Integration in die Wertschopfungsdomane des Kunden =——> hoch
niedrig ~—=—— Grad der Individualisierung —> hoch
gering = Zeitliche Dynamik/Veranderlichkeit der Leistungserbringung ——> hoch

Abbildung 4: Konzeptualisierung der Komplexitat im Rahmen der hybriden Leistungs-
erbringung (eigene Darstellung)

Der Komplexitatsgrad ergibt sich in Abhangigkeit der Auspragungen der einzel-
nen Merkmale, wobei der Einfluss eines Merkmals auf die Komplexitét je nach
konkretem Leistungsangebot variieren kann. Ferner ist anzumerken, dass die

Merkmale nicht vollstandig unabhangig voneinander sind, sondern sich im Ein-
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zelfall gegenseitig beeinflussen kdnnen. Die identifizierten Kriterien werden

nachfolgend naher erlautert.
3.2.1 Artdes Kundennutzens

Die Erstellung hybrider Produkte orientiert sich per Definition an den Anforde-
rungen des Kunden und dem damit geschaffenen Nutzen (siehe Kapitel 2). Dies
kann sich vom Verkauf einer reinen Sachleistung bis hin zum Leistungsergeb-
nisverkauf in Verbindung mit der Ubernahme von Prozessen und Potenzialfak-
toren erstrecken. Im Wesentlichen lassen sich drei grundlegende Nutzenange-
bote unterscheiden: funktionsorientiert, nutzungsorientiert und ergebnisorientiert
(vgl. Meier/Uhlmann/Kortmann 2006, S. 531; Spath/Demuf3 2003, S. 472f;
Franck/Bagschik 2001, 171ff).

Wahrend bei der Funktionsorientierung die Gewahrleistung einer bestimmten
Funktionsfahigkeit beispielsweise einer Maschine im Vordergrund steht, garan-
tiert das nutzungsorientierte Leistungsangebot die Verfigbarkeit eines Produk-
tes. Der Anbieter muss hierzu bestimmte Geschaftsprozesse des Kunden ei-
genverantwortlich Gbernehmen (wie bspw. die Wartung, Instandhaltung etc.),
damit er die vereinbarte Verfligbarkeit sicherstellen kann. Die Leistungserbrin-
gung wird hierdurch komplexer, da eine gezielte Abstimmung der Leistungs-
komponenten untereinander sowie zwischen Anbieter und Kunde erforderlich
wird. Zudem Ubernimmt der Anbieter Risiken, die bisher der Kunde zu tragen
hatte, in seinen Verantwortungsbereich. Die dritte Form des Nutzenangebots
stellt das ergebnisorientierte Angebot dar, bei welchem der Anbieter ein Pro-
duktionsergebnis schuldet. Der Leistungserbringer tbernimmt im Vergleich zum
nutzungsorientierten Angebot zuséatzlich noch Risiken, die aus der Bedienung
des Produkts entstehen (z.B. Fehlbedienungen, Unfélle etc.). Die Abrechnung
erfolgt in diesem Modell z.B. auf Basis der fehlerfrei produzierten Teile.
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materiell

//_‘ Immaterialitdtsgrad Leistung als Ergebnis ‘

immateriell
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Verfugbarkeits- .
Wartungsvertrag : Produktions-
garantie .
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Abbildung 5: Art des Kundennutzens (in Anlehnung an Meier et al. 2005, S. 531)

Je starker sich die Leistungserbringung am Leistungsergebnis ausrichtet, desto
mehr dominiert der Dienstleistungscharakter des Leistungsangebots (vgl.
Abbildung 5). Die Erbringung wird dadurch umso komplexer, da u.a. die Integra-
tion des externen Faktors elementare Voraussetzung zur Leistungserbringung

wird.
3.2.2 Umfang des Leistungsangebots

Im Gegensatz zur Art des Nutzenangebots beschreibt der Umfang des Leis-
tungsangebots den Wirkungsradius, der durch die Leistung abgedeckt wird (vgl.
Kersten/Zink/Kern 2006, S. 196f; Paloheimo/Miettinen/Brax 2004, S. 23f; Stre-
mersch/Wuyts/Frambach 2001, S. 2; Mathieu 2001, S. 40f; Gebauer 2004, S.
51).

Bei einem partiellen Umfang liegt der Fokus des Leistungsangebots auf der
mitverkauften Sachleistung (bspw. einer Maschine; siehe Abbildung 6). Die
Sicherstellung der Funktions- bzw. der Nutzungsfahigkeit der Sachleistung

bestimmt dabei vorwiegend das Angebot. Je ausgedehnter der Umfang des
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hybriden Produktangebotes wird, desto mehr geraten einzelne Geschéftspro-
zesse bzw. ganze Geschaftsbereiche des Kunden in den Fokus der Leistungs-
erbringung. Somit steht dann nicht mehr allein die Funktionsfahigkeit bzw. Ver-
fugbarkeit einer Sachleistung im Vordergrund, sondern vielmehr der reibungslo-
se Ablauf eines Geschaftsprozesses bzw. der Erfolg eines ganzen Geschéfts-

bereichs.

Je umfassender das Leistungsangebot, desto komplexer wird die Leistungs-
erbringung. Es kommt zu zahlreichen Schnittstellen zwischen den einzelnen
Elementen. Getroffene Entscheidungen fiihren in dieser Spannbreite zu mehr
Konsequenzen sowohl im Hinblick auf operative als auch strategische Aktivita-

ten, da mehr Interdependenzen bertcksichtigt werden mussen.

il e ikl kR R R ]
1

2. Prozess

Prozess B

Prozess C

Abbildung 6: Umfang des Leistungsangebots (in Anlehnung an Hyténen 2005, S. 21)

3.2.3 Anzahl/Heterogenitéat der Teilleistungen

Ein weiteres Kriterium, welches fir eine Konzeptualisierung der Komplexitat
hybrider Produkte relevant ist, stellt die Anzahl und Heterogenitat der Teilleis-

tungen dar. Die Anzahl entspricht dabei der bendtigten Menge an Sach- und
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Dienstleistungen, welche der Anbieter in die Leistungserbringung einbringen
muss, um die versprochene Leistung komplett anbieten zu kdnnen (vgl. Ben-
kenstein/Guthoff 1996, S. 1500; Galbraith 2002, S. 197; Frohling 2001, S. 6).

Die Heterogenitat der Teilleistungen hingegen beruht auf der Anzahl der unter-
schiedlichen Teilleistungen, die zur Erbringung der versprochenen Leistung
notwendig sind und in das Angebot integriert werden mussen (vgl. Benken-
stein/Guthoff 1996, S. 1501; Galbraith 2002, S. 197; Frohling 2001, S. 6; Wils-
dorf-Kohler 2003, S. 16). Heterogenitat bedeutet hier also Verschiedenartigkeit
der Teilleistungen. Eine Abstimmung der einzelnen Leistungen aufeinander wird
infolgedessen umso wichtiger, kann damit gleichzeitig aber auch umso aufwan-
diger werden (vgl. auch ,Grad der technischen Integration“). Abbildung 7 veran-
schaulicht die gemeinsame Wirkung von Anzahl und Heterogenitat der Teilleis-

tungen auf die Komplexitat der Teilleistungen.

N
viel
Anzahl Zunehme_nfjer
Komplexitatsgrad
wenig
homogen heterogen'
Heterogenitét

Abbildung 7: Anzahl und Heterogenitat der Teilleistungen (eigene Darstellung)

Die Komplexitat der Leistungserbringung steigt umso mehr, je mehr Leistungs-
komponenten in einem System vorhanden sind, je verschiedenartiger diese
untereinander sind und je umfangreicher dadurch die Verbindungen der einzel-

nen Elemente zueinander werden.
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3.2.4 Grad der technischen Integration

Die Bindelung bzw. Koppelung von Sach- und Dienstleistungen in einem Leis-
tungsangebot ist charakteristisch fur hybride Produkte. Man kann auch von der
technischen Integration, d.h. der gezielten funktionalen Verbindung der einzel-
nen Leistungskomponenten, sprechen. Der Grad der technischen Integration
bezeichnet dabei die Intensitat der inneren Verzahnung bzw. Vernetzung der
einzelnen Leistungsbestandteile (vgl. Kersten/Zink/Kern 2006, S. 194; Boh-
mann/Krcmar 2006, S. 86; Sawhney 2004, S. 8f; Johann-
son/Krishnamurthy/Schlissberg 2003, S. 1f; Wilsdorf-Kéhler 2003, S. 18;
Reichwald/Piller 2006, S. 196; Reichwald/M6slein 1997, S. 88).

®
° @“
@‘@ /

> @

niedrig Grad der technischen Integration ho'ch

S: Service, P: Produkt

Abbildung 8: Grad der technischen Integration (eigene Darstellung)

Die systematische Abstimmung der Leistungsanteile aufeinander, und damit ein
hoher Integrationsgrad, ist umso erforderlicher, je produktspezifischer die er-
brachten Dienstleistungen sind. Produktspezifitat einer Dienstleistung liegt dann
vor, wenn deren Erstellung umfassendes produktspezifisches Know-How erfor-
dert. Umgekehrt erweist es sich als schwierig, produktunspezifische Dienstleis-
tungen in den Sachleistungsanteil zu integrieren, da originar kein direkter Bezug

zwischen beiden Leistungsanteilen vorhanden ist und dieser infolgedessen
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dann auch schwer herzustellen ist. Erst dann, wenn die Anforderungen an ein
Zusammenwirken der einzelnen Leistungsanteile erfillt sind, kann der Nutzen
des Leistungsangebots fiir den Endkunden voll ausgeschopft werden.Je hoher
die Produktspezifitat des Dienstleistungsanteils ist, desto hdher ist der techni-
sche Integrationsgrad des hybriden Produktes (vgl. Abbildung 8). Je groRRer der
Abstimmungsbedarf der Leistungsanteile aufeinander, desto héher ist die damit
verbundene Komplexitat bei der Leistungserbringung.

3.2.5 Grad der Integration in die Wertschépfungsdoméne des Kunden

Neben einer technischen Integration ist es oft auch erforderlich, das Leistungs-
angebot in bestehende Prozesse und Systemlandschaften des Kunden zu
integrieren (vgl. Kersten/Zink/Kern 2006, S. 195; Bohmann/Krcmar 2006, S. 86;
Reichwald/Bastian/Lohse 2000, S. 11). Dies ist meistens dann der Fall, wenn
das Leistungsangebot produktspezifische Dienstleistungen enthalt und tenden-
ziell mehr einem nutzungs- oder ergebnisorientierten Geschéaftsmodell ent-
spricht, d.h. einen hohen Dienstleistungscharakter aufweist. In diesem Fall
kommt es zu einer intensiven Zusammenarbeit des Anbieters mit dem Nachfra-
ger. Der Anbieter muss das Leistungsangebot den existierenden Schnittstellen
beim Kunden anpassen, um die vereinbarte Leistung erbringen zu kdnnen. Es
handelt sich dann um ein relativ offenes System, das in engem Bezug zur Um-
welt (v.a. dem Kunden) steht (vgl. Ulrich 1968, S. 112).

Im Rahmen der Kooperation kdnnen unterschiedliche Auspragungen auftreten
(vgl. Kersten/Zink/Kern 2006, S. 196; Abbildung 9). So kann es in den Wert-
schopfungsprozessen zu einem rein punktuellen Austausch von Informationen
kommen (vgl. Reichwald/Bonnemeier 2007), bei dem nur ein sehr geringer
Integrationsbedarf besteht. Dies tritt insbesondere dann ein, wenn das hybride
Produkt kaum produktspezifische Dienstleistungen beinhaltet (z.B. Finanzie-
rungsdienstleistung). Ein hoher Anteil produktspezifischer Dienstleistungen fuhrt

zu einem hohen Integrationsgrad, d.h. einer umfangreichen Integration der
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Geschaftsprozesse beider Vertragspartner. Eine systematische Aufgabentei-
lung zwischen Hersteller und Abnehmer sowie die Bereitstellung einer fur die
Leistungserbringung geeigneten Infrastruktur seitens des Kunden ist umso

erforderlicher, je ergebnisorientierter das Leistungsangebot wird.

Produktionsanlage J
Hybrides

Produkt Finanzierungs- Schulung, Engineering, Betreiber-
dienstleistung Seminate Techn. Service dienste
— Hersteller

Integration in \

den Prozess ) (

des Abnehmers

— Abnehmer

Grad der Integration in die Wertschopfungsdoméane des Kunden

Abbildung 9: Grad der Integration in die Wertschépfungsdoméane des Kunden (aus Kers-
ten et al. 2006, S. 196)

Je hoher der Integrationsgrad der Geschéaftsprozesse zwischen Anbieter und
Abnehmer ist, desto héher ist die Komplexitat der Leistungserbringung aufgrund
des gestiegenen Informations- und Koordinationsaufwands (vgl. Reich-
wald/Bonnemeier 2007). Da der Integrationsgrad im Laufe des Lebenszyklus
der Leistung unterschiedlich ausgepréagt sein kann (bspw. Entwicklungsphase
mit einem hohen vs. Entsorgungsphase mit einem geringen Integrationsbedarf),
empfehlen Kersten et al. (2006) eine phasenindividuelle Beurteilung des Integ-
rationsgrads.

Des Weiteren besteht ein Zusammenhang zwischen dem technischen Integrati-
onsgrad und dem Grad der Integration in die Wertschopfungsdoméane des Kun-
den (vgl. Abbildung 9). Je hdher der technische Integrationsgrad, desto starker
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fallt in der Regel auch die Integration der Geschaftsprozesse aus, da ein hoher
technischer Integrationsgrad ein Indiz fir einen hohen Dienstleistungscharakter
des Leistungsangebots ist. Je hoher die beiden Integrationsgrade ausgepragt

sind, desto individueller wird die Leistung angeboten und erbracht.
3.2.6 Grad der Individualisierung

Als nachstes Kriterium sei der Grad der Individualisierung angefihrt. Dieser
drickt die Kundenspezifitat des Leistungsangebots aus (vgl. Benken-
stein/Guthoff 1996, S. 1501; Meffert/Bruhn 2006, S. 38; Sawhney 2004, S. 9;
Bohmann/Krcmar 2006, S. 86; Reichwald/Piller 2006, S. 48). Je spezifischer
das Angebot auf einen einzelnen Kunden und dessen Probleme zugeschnitten

wird, desto individueller gestaltet sich das Leistungsangebot (et vice versa).

Vor dem Hintergrund, dass in diesem Beitrag die objektive Komplexitat unter-
sucht wird, handelt es sich analog um den objektiven Grad der Individualisie-
rung. Nicht der vom Kunden wahrgenommene Individualisierungsgrad ist aus-
schlaggebend fur die Komplexitatsstufe, sondern der tatséchlich zu erbringende
Individualisierungsaufwand des Anbieters. Neben dem Leistungsangebot ins-
gesamt ist es auch denkbar, nur einzelne Teilleistungen individuell auszugestal-

ten.

Fur die Individualisierung ist nicht zwangsweise die Integration eines externen
Faktors erforderlich, allein das Vorhandensein kundenbezogener Informationen
ist ausreichend. Eine Individualisierung ist vor allem dann erforderlich, wenn die
Kombination marktgangiger Komponenten den Anforderungen des Kunden

alleine nicht entspricht.
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Abbildung 10: Grad der Individualisierung (in Anlehnung an Doster/Roegner 2000, S. 53)

Je mehr technische Integration bzw. Integration der Geschéaftsprozesse die
Leistungserbringung erfordert, desto wichtiger ist es, den externen Faktor (vor
allem auch in Form von Informationen) in die Leistungserstellung zu integrieren
und desto hoher ist somit in der Regel deren individueller Charakter (vgl.
Abbildung 10). Je individueller somit eine Leistung ist, desto komplexer ist de-
ren Erstellung (siehe auch ,Grad der Integration in die Wertschépfungsdoméane

des Kunden®).
3.2.7 Zeitliche Dynamik/Veranderlichkeit der Leistungserbringung

Abschliel3end soll nun noch neben den bisher diskutierten, statischen Kriterien
die zeitliche Komponente berlcksichtigt werden, welche einen erheblichen
Einfluss auf die Komplexitat der Leistungserbringung hat. Unter Dynamik ver-
steht die Systemtheorie ,jede Bewegung oder jedes Verhalten* (Ulrich 1968, S.
113). Im Speziellen handelt es sich um die zeitliche Dynamik, d.h. die zeitliche

Anderungsrate des Systems (vgl. v.a. Bronner 1992, S. 1122). Sie spiegelt die
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Anpassungsfahigkeit der Leistungsvereinbarung an veranderte bzw. sich an-

dernde Anforderungen (z.B. Umfang der Leistungserbringung) wider.

Ursprung des Anpassungsbedarfs kénnen unterschiedliche Faktoren sein. So
kann der Anpassungsbedarf auf verdnderten Kundenstrategien (z.B. Bestell-
mengenanpassungen oder Outsourcing-Entscheidungen), auf technologischen
Verédnderungen (z.B. Produkt- oder Prozessinnovationen) und/oder auf anbie-
terinduzierten Anderungen (z.B. Erweiterung/ Reduktion des Angebotsportfoli-
0s) beruhen (vgl. Rainfurth 2003, S. 3ff).

Zudem kann sich, wie bereits erwahnt, das Leistungsangebot je nach Produkt-
bzw. Kundenlebenszyklusphase verandern. Eine Anderung ist umso wahr-
scheinlicher, je mehr ein Angebot amLeistungsergebnis orientiert ist und damit
einem langerfristigen Zeithorizont unterliegt. So wird beispielsweise in der Imp-
lementierungsphase des Angebots das Leistungsbindel eine andere Zusam-

mensetzung haben als in der Entsorgungsphase.

Je weniger detailliert die zu erbringende Leistung im Voraus spezifiziert ist,
desto mehr Anpassungsbedarf entsteht hinsichtlich des Leistungsangebotes im
Verlauf der Leistungserbringung (Produkt-/Kundenlebenszyklus). Die tatsachli-
che Ausgestaltung des Leistungsangebots konkretisiert sich erst im Verlauf der
Erbringung. Die Leistungserbringung unterliegt somit einer hohen Dynamik bzw.
einer starken zeitlichen Veranderlichkeit. Je umfangreicher die (neuen) Anforde-
rungen sind, welche die Umwelt im Laufe der Leistungserbringung an das Leis-
tungsangebot stellt, desto wichtiger ist es, dass das Leistungsangebot adaquat
angepasst wird bzw. werden kann. Eine Mdglichkeit zur Verringerung der Dy-
namik ist z.B. der Abschluss von Vertragen, in denen einige Faktoren ungeplan-
ter Leistungsanpassung reduziert werden konnen (bspw. Mindestabnahme-

menge 0.4.).
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1 Volatilitat von Einflussparametern
(z.B. Endkundennachfrage

Anzahl der Fehlermeldungen)

v

Lebenszyklus des hybriden Produkts t

Abbildung 11: Zeitliche Dynamik/Veranderlichkeit der Leistungserbringung am Beispiel
des Produktlebenszyklus (eigene Darstellung)

Die Komplexitat der Leistungserbringung steigt mit der Dynamik, der das Sys-
tem im Laufe des Kundenbeziehungszyklus bzw. des Produktlebenszyklus
ausgesetzt ist (vgl. Abbildung 11). Bedingt durch geplante und ungeplante An-
derungen im Zeitverlauf missen die Anzahl der Elemente sowie deren Verbin-
dungen kontinuierlich angepasst werden, wobei geplante Anderungen zu einem

geringeren Komplexitatszuwachs beitragen als ungeplante.

4 Typologie als Ansatz der Preis- und Vertragsgestaltung ftr
hybride Produkte

Hybriden Produkten kommt heutzutage auf Industriegitermarkten eine wach-
sende Bedeutung zu. Ein Unternehmen kann Uber die Integration von Sach-
und Dienstleistungen in ein Leistungsangebot nicht nur seine Wettbewerbsposi-
tion festigen, sondern auch den starker werdenden Margenverfall, zumindest

teilweise, abbremsen. Zur Ableitung geeigneter operativer wie strategischer
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MalRnahmen im Rahmen der Unternehmensplanung empfiehlt sich eine Typo-
logisierung der Leistungsangebote, um eine Entscheidungsgrundlage zu haben.
Der in dieser Arbeit vorgestellte Ansatz einer Typologisierung hybrider Produkte
soll einen ersten Ansatzpunkt darstellen, die unterschiedlichen Ausprégungen
hybrider Produkte, die derzeit in der Wissenschaft und Praxis diskutiert werden,
zu ordnen. Eine ahnlich umfassende Betrachtung hybrider Produkte und deren
Typologisierung wurde unseres Wissens nach bisher noch nicht in der Literatur

vorgestellt.

Aufgrund der Beschaffenheit hybrider Produkte lassen sich diese als ein Sys-
tem verstehen, welches aus unterschiedlichen Elementen sowie deren Verbin-
dungen besteht. Zur Kennzeichnung von Systemen eignet sich insbesondere
das Konstrukt der Komplexitat, welches direkt durch Merkmale des Systems
beeinflusst wird. Bei der Betrachtung hybrider Produkte konnten im vorliegen-
den Beitrag sieben Kriterien identifiziert werden, die charakteristisch fur ein
hybrides Leistungsangebot sind und wesentlich auf die Komplexitat der Erbrin-
gung wirken. Interdependenzen zwischen den einzelnen Kriterien wurden in
diesem Ansatz nicht weiter bericksichtigt. Die bestehenden Abhangigkeiten
und Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Komplexitatsmerkmalen wéaren

in einem nachsten Schritt mittels einer empirischen Untersuchung zu prifen.

Eine Unterscheidung in unterschiedliche Komplexitatsstufen erscheint dabei nur
dann sinnvoll, wenn ein Unternehmen in einem zweiten Schritt versucht, die
auftretende Komplexitat zu beherrschen und zu reduzieren. Einen Ansatz zur
Reduktion von Komplexitat und dem damit verbundenen Risiko stellt im Rah-
men hybrider Leistungserbringung beispielsweise die Preis- und Vertragsgestal-
tung dar (vgl. auch Abbildung 12). Die adaquate Auswahl eines Preis- und
Vertragsmodells in Abhangigkeit der Komplexitat der zu erbringenden Leistung
ermoglicht einem Unternehmen, sowohl unternehmensintern als auch -extern
Komplexitat zu reduzieren. Intern kann dies beispielsweise durch klar definierte

Prozessschritte der Preis- und Vertragsfindung und die Bewertung geeigneter
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Preis- und Vertragsmodelle erfolgen; extern z.B. durch ein transparenteres
Leistungsangebot und Reduktion von Kauferrisiken, welche der Anbieter teil-
weise Ubernimmt (siehe auch Kapitel 3.2.1). Hierflr ist allerdings zunachst eine

Typologisierung hybrider Produkte aus 6konomischer Sicht erforderlich.

Konstitutive Merkmale hybrider Produkte

Komplexitét der hybriden Leistungserbringung

. Arbeitsfeld . Arbeitsfeld

Organisation: Wertschopfungsprozess Personal:
Governance- Vereinbarung Qualifikation
Prozesse & Motivation
Strukturen

Pricing &
Contracting

Anpassung

Arbeitsfeld IT

Informationslogistik

Integrierende Betrachtung
der Wechselwirkungen

Abbildung 12: Betrachtungsebenen zur Reduktion von Komplexitat hybrider Leistungs-
erbringung im Forschungsprojekt HyPriCo*

Neben geeigneten Governance-Prozessen und -Strukturen eignet sich zur
Beherrschung und Reduktion der im Rahmen hybrider Leistungserbringung
auftretenden Komplexitat auch die ndhere Untersuchung von Qualifikations-
und Motivationsmethoden fur das in die Erbringung involvierte Personal (vgl.
Abbildung 12). Eine entsprechende Implementierung in Unternehmen kann

durch eine informationstechnische Fundierung unterstitzt werden, da hierdurch

! Nahere Informationen zum Forschungsprojekt HyPriCo unter www.hyprico.de.
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die notwendigen Informationen gebindelt und gezielt zur Weiterverarbeitung

aufbereitet werden kdnnen.
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