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Vorwort

Wertschopfungsnetzwerke bestehen aus rechtlich selbstindigen, wirtschaftlich
jedoch zumeist abhéngigen Unternchmen, die iiber verhdltnismiBig stabile und
kooperative Beziehungen miteinander verbunden sind. IThre Organisationsform
lasst sich daher zwischen Hierarchie und Markt einordnen. Die kooperative Zu-
sammenarbeit ermdglicht es Unternehmen, ihre Prozesse iiber Wertschopfungsstu-
fen hinweg effizienter aufeinander abzustimmen. Auflerdem erdffnen Kooperatio-
nen die Moglichkeit, das angebotene Leistungsspektrum zu erweitern. Die Risiko-
teilung zwischen den Partnern, die Ressourcenbiindelung und die Konzentration
auf Kernkompetenzen sowie die Realisierung von Skaleneffekten sind weitere der
héufig genannten Potenziale von Wertschdpfungsnetzwerken.

Um die Potenziale von Wertschopfungsnetzwerken erschliefen zu konnen, sind
geeignete betriebswirtschaftliche Konzepte zum Aufbau, zur Pflege und ggf. zum
Abbau der kooperativen Unternehmensbeziehungen notwendig. Neben den Mana-
gementkonzepten fungiert insbesondere Informationstechnologie als wesentlicher
»Enabler und ,,Implementer von Wertschopfungsnetzwerken. Konzepte fiir das
Netzwerkmanagement und die Potenziale aktueller Informationstechnologien fiir
die Realisierung von Wertschopfungsnetzwerken bilden daher die beiden Schwer-
punkte der Beitrdge dieses Bandes.

Im ersten Teil beschreiben JORG BECKER, DANIEL BEVERUNGEN und RALF
KNACKSTEDT wie intersektorale Wertschopfungsnetzwerke zwischen Produzenten
und Dienstleistern kooperieren, um ihren Kunden komplette, aus Sach- und
Dienstleistungen zusammengesetzte Losungen anbieten zu konnen. MARIO C.
SPECK und MATTHIAS RINSCHEDE diskutieren die Herausforderungen der Bildung
neuartiger Wertschopfungsnetzwerke im Mobilfunkmarkt. Einen Uberblick iiber
die speziellen Aufgaben, die Controllingsysteme beim Management von Wert-
schopfungsnetzwerken leisten miissen, geben MARION STEVEN und INGA POLL-
MEIER. HERWIG WINKLER, HUBERT B. SCHEMITSCH und BERND KALUZA nutzen
die Principal-Agent-Theorie, um Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung der
Unternehmensbeziehungen in projektorientierten Wertschdpfungsnetzwerken
abzuleiten. Ein Verfahren fiir die systematische Auswahl geeigneter Partnerunter-
nehmen fiir den Aufbau strategischer Wertschopfungsnetzwerke stellen HERWIG
WINKLER, MICHAEL SLAMANIG und BERND KALUZA vor. CHRISTOPH SIEPERMANN
und JAN VOCKEROTH diskutieren alternative Gestaltungsansétze fiir Balanced
Scorecards, die ein kennzahlenbasiertes Monitoring von Wertschopfungsnetzwer-
ken unterstiitzen. ERIC SUCKY und INES HONSCHEIDT zeigen am Beispiel des Dis-
tributionsnetzwerkes eines Automobilzulieferers, wie sich Netzwerkkonfiguratio-
nen dynamisch optimieren lassen. Mit Verbundgruppen des Handels betrachten



VI Vorwort

HOLGER NOHR, ALEXANDER W. ROOS und ANNIKA VOHRINGER ein spezielles
Anwendungsfeld des Managements der Unternehmensbeziehungen in Netzwer-
ken.

Im zweiten Teil analysierten JAN W. SCHEMM, CHRISTINE LEGNER und HUBERT
OSTERLE die Potenziale aktueller Ansitze zur globalen Synchronisation von
Stammdaten zwischen Industrie und Handel. JORG BECKER, AXEL WINKELMANN,
DANIEL BEVERUNGEN und CHRISTIAN JANIESCH stellen eine informationstechni-
sche Plattform speziell fiir das Management der Stammdaten elektronischer Ver-
kaufsforderungsaktionen vor. Mit dem H2-Toolset beschreiben JORG BECKER und
STEPHAN KRAMER ein Softwarewerkzeug, mit dem sich Varianten von Protokol-
len zum elektronischen Datenaustausch bilden und verwalten lassen. RALF
KNACKSTEDT und OLIVER MULLER zeigen, wie sich das Paradigma serviceorien-
tierter Architekturen fiir die Gestaltung der Informationssysteme von Produzenten-
Dienstleister-Netzwerken nutzen ldsst. Dem Einsatz serviceorientierter Architek-
turen im Multi-Channel-Retailing widmen sich OLIVER THOMAS, KATRINA LEY-
KING, CLEMENS HILDEBRANDT, MICHAEL FELLMANN und MARC GRABLE. Die
Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der Einfithrung von RFID-Systemen wird durch
das von LEV VILKOW und BURKHARD WEIB vorgestellte Wirkungsmodell unter-
stiitzt. Die Potenziale aktueller Web 2.0-Technologien fiir den Aufbau sozialer
Netzwerke untersucht PETRA CYGANSKI.

Die meisten Beitrage dieses Bandes wurden in den Jahren 2006 oder 2007 zu den
wissenschaftlichen Tracks der Tagungsreihe Handelsinformationssysteme (HIS)
(www.his-tagung.de) eingereicht, durch das Programmkomitee der Tagung begut-
achtet und fiir die Tagungsprésentation sowie fiir die Verdffentlichung im Ta-
gungsband ausgewihlt. Im Inhaltsverzeichnis sind diese Beitrdge mit den Zusét-
zen ,,HIS 2006 bzw. ,,HIS 2007 gekennzeichnet. Diese Beitrage nahmen auch
am Wettbewerb um den Best Paper Award teil, fiir dessen Auslobung sowohl die
Ergebnisse der Begutachtung der schriftlichen Einreichungen als auch die Beurtei-
lung durch das Tagungspublikum herangezogen wurde. Wir nutzen die Gelegen-
heit, um JAN W. SCHEMM, CHRISTINE LEGNER und HUBERT OSTERLE nochmals
ganz herzlich zum Gewinn des Preises der HIS 2006 zu gratulieren. Im Jahr 2007
wurde der Preis geteilt, da die beiden besten Arbeiten im Gesamtergebnis gleich-
auf lagen. Zum Gewinn des Best Paper Awards des Jahres 2007 gratulieren wir
auch OLIVER THOMAS, KATRINA LEYKING, CLEMENS HILDEBRANDT, MICHAEL
FELLMANN und MARC GRABLE sowie HERWIG WINKLER, MICHAEL SLAMANIG und
BERND KALUZA nochmals ganz herzlich. Die aus der Tagungsreihe hervorgegan-
genen Beitrdge wurden fiir diesen Band durch Arbeiten des European Research
Center for Information Systems (ERCIS) (www.ercis.de) der Westfilischen Wil-
helms-Universitit erginzt. Diese Beitrdge sind im Inhaltsverzeichnis mit dem
Zusatz ,ERCIS markiert.

Allen Autoren danken wir aufs Herzlichste fiir ihre Betrdge, ohne die dieser Band
nicht zustande gekommen wire. Fiir die Begutachtung der zu den wissenschaftli-



Vorwort VII

chen Tracks der HIS 2006 und 2007 eingereichten Beitrdge danken wir ganz herz-
lich PROF. DR. DR. H. C. KLAUS BACKHAUS (Universitidt Miinster), PROF. DR. DR.
H. C. HANS ROBERT HANSEN (Wirtschaftsuniversitit Wien), PROF. DR.-ING. HER-
BERT KOPFER (Universitit Bremen), PROF. DR. HELMUT KRCMAR (Technische
Universitdt Miinchen), PROF. HOLGER NOHR (Hochschule der Medien Stuttgart),
PROF. DR. HUBERT OSTERLE (Universitit St. Gallen), PROF. DR. ULRICH W. THO-
NEMANN (Universitit zu KoIn), PROF. DR. DR. H. C. WOLFGANG UHR (Technische
Universitit Dresden). Unser Dank gilt auch allen, die sich in den letzten Jahren als
Referenten, Sponsoren, Organisatoren und Helfer um die Tagungsreihe Handelsin-
formationssysteme verdient gemacht haben. Dass die Tagung 2007 nun seit elf
Jahren erfolgreich ausgerichtet wurde, ist ihrer engagierten Arbeit und den zahl-
reichen interessierten und sich an den Diskussionen lebendig beteiligenden Teil-
nehmern der Tagung zu verdanken. Von diesem Erfolg angespornt werden wir die
Tagungsreihe und den in sie integrierten wissenschaftlichen Track auch im Jahr
2008 fortsetzen. MATTHIAS BEDARFF hat die redaktionelle Uberarbeitung des
Bandes mit grolem Engagement und hoher Zuverléssigkeit unterstiitzt, wofiir ihm
abschlieBend unser ganz besonderer Dank gilt.

Miinster, im Friithjahr 2008 Jorg Becker
Ralf Knackstedt
Daniel Pfeiffer
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Konzepte fur das Netzwerkmanagement



Wertschopfungsnetzwerke von
Produzenten und Dienstleistern als Option
zur Organisation der Erstellung hybrider
Leistungsbiindel

Jorg Becker, Daniel Beverungen, Ralf Knackstedt'

1 Von Einzelleistungen zu hybriden
Leistungsbilindeln mittels
Wertschopfungsnetzwerken?

Sachgiiter werden zunehmend als Massenware (engl. commodity) angesehen, die
in dhnlicher Qualitdt von verschiedenen Unternehmen bereitgestellt werden kon-
nen, die im internationalen Wettbewerb stehen. Um aus dem dadurch bedingten
Preiskampf auszubrechen, bietet sich die Integration von Dienstleistungen in das
Leistungsportfolio von Unternehmen, die bisher hauptséchlich Sachleistungen
angeboten haben, an. Die das physische Produktspektrum ergénzende Vermark-
tung von Dienstleistungen erdffnet neben einem Verkauf zu hoheren Margen (vgl.
Wise, Baumgartner 1999) vielféltige andere Nutzenpotentiale (vgl. Quinn, Baruch,
Paquette 1988), wie z. B. den Aufbau einer langerfristigen und intensiveren Kun-
denbindung (vgl. Sturts, Griffis 2005), die Steigerung der Leistungsfahigkeit des
Produktes und seine flexiblere Anpassung an Kundenbediirfnisse (vgl. Howells
2003). Dabei kann sich auch das bisher verfolgte Geschiftsmodell des Sach-
leistungserstellers gravierend wandeln. Betreibermodelle sehen etwa vor, dass der
Kunde nicht mehr die Sachleistung selbst, sondern deren Einsetzbarkeit bzw. das
Ergebnis ihres Einsatzes erwirbt (vgl. Freiling 2003; Meier, Werding 2004). In
den USA sind in fiihrenden produzierenden Unternehmen bereits 50 % des Um-

Dieser Beitrag wurde ermdglicht durch die Férderung der BMBF Projekte ,,FlexNet
(Flexible Informationssystemarchitekturen fiir hybride Wertschopfungsnetzwerke; For-
derkennzeichen 01FD0629) im Rahmen des Forderprogramms ,Innovationen mit
Dienstleistungen™ und ,,ServPay“ (Zahlungsbereitschaften fiir Geschéftsmodelle pro-
duktbegleitender Dienstleistungen; Forderkennzeichen 02PG1010) im Rahmen des
Forderprogramms ,,Forschung fiir die Produktion von morgen“. Wir danken an dieser
Stelle den Projekttragern Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt (DLR) und For-
schungszentrum Karlsruhe, Abteilung Produktions- und Fertigungstechnologien
(PTKA-PFT), fiir die Unterstiitzung.
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satzes und 60 % der Margen auf die Vermarktung von Dienstleistungen zuriick zu
fiihren (vgl. Allmendinger, Lombreglia 2005).

In allen Phasen des Produktlebenszyklus einer Sachleistung finden sich Dienstleis-
tungen, die sich mit der Sachleistung kombiniert anbieten lassen. Im Extremfall
kann eine angebotene Kombination von Sach- und Dienstleistungen den gesamten
Lebenszyklus einer oder mehrerer Sachleistungen abdecken. Pre-Sales-Dienst-
leistungen (z. B. Beratung, Fabrikplanung oder Finanzierung) sind in der Vornut-
zungsphase dem Betrieb des Sachgutes vorgelagert und dienen der Herstellung
eines betriebsfahigen Zustandes. Wahrend der Betriebsphase des Sachgutes zielen
Dienstleistungen auf die Erhaltung der Betriebsfihigkeit des Sachgutes (z. B.
Wartung, Instandhaltung) sowie den Betrieb des Sachgutes selbst ab (z. B. Bedie-
nung durch ausgebildetes Personal, Anpassung von CNC-Programmen, Entsor-
gung verbrauchter Materialien, etc.). SchlieBlich sind in der Nachnutzungsphase
des Sachgutes z. B. eine Demontage, der Wiederverkauf oder die Entsorgung von
Komponenten auszufiihren.

Dieser Beitrag mochte zu der Diskussion anregen, ob die Entwicklung weg von
Einzelleistungen hin zu hybriden Leistungsbiindeln, die Sach- und Dienstleistun-
gen miteinander kombinieren, die Bildung von Wertschopfungsnetzwerken zwi-
schen Produzenten und Dienstleistern forcieren wird. Hierzu wird zunédchst ein
Uberblick iiber vorhandene empirische Erkenntnisse zur Bedeutung hybrider Leis-
tungsbiindel gegeben (Abschnitt 2). Die Sichtung verschiedener Studien zeigt,
dass die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Integration von Sach- und
Dienstleistungen durch eine sehr uneinheitliche Begriffsverwendung geprégt ist.
Um einen Beitrag zur Vereinheitlichung zu leisten, geben wir einen integrierten
Uberblick iiber verschiedene Ansitze zur Typisierung hybrider Leistungsbiindel
(Abschnitt 3). Fiir die so abgegrenzten hybriden Leistungsbiindel wird schlieBlich
untersucht, inwieweit Wertschopfungsnetzwerke zwischen Produzenten und
Dienstleistern eine addquate Organisationsform zu ihrer Erbringung darstellen
(Abschnitt 4). Der Beitrag endet mit einer Zusammenfassung seiner wesentlichen
Aussagen und dem Aufzeigen weiteren Forschungsbedarfs (Abschnitt 5).

2 Empirische Erkenntnisse zur Bedeutung
hybrider Leistungsbundel

In vielen Veroffentlichungen wird der wirtschaftliche Nutzen der Integration von
Sach- und Dienstleistungen eher vermutet als empirisch belegt, was auf einen
Mangel an einschldgigen Studien zuriickgefiihrt werden kann (vgl. Homburg,
Garbe 1996, S. 255). Insbesondere im Rahmen der Forschungsforderung des Bun-
desministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) wurden allerdings in jiinge-
rer Vergangenheit einige empirische Untersuchungen durchgefiihrt, die Auf-
schliisse iiber die Bedeutung hybrider Leistungsbiindel gewihren. Die empirischen
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Erhebungen unterscheiden sich sowohl hinsichtlich ihrer methodischen Ausrich-
tung als auch hinsichtlich ihres Untersuchungsobjekts (vgl. Tab. 1). Wahrend
VDMA und ZVEI (1998; 2002), sowie BACKHAUS/FROHS/WEDDELING (2007)
und LAY/KIRNER/JAGER (2007) allein produktbegleitende Dienstleistungen unter-
suchen, spricht LAY (2007) zusitzlich von industriellen Serviceleistungen bzw.
industriellen Dienstleistungen. MERCER (2003) sowie STURM/BADING/SCHUBERT
(2007) betrachten schlieBlich allgemein Losungen aus Sachleistungs- und Dienst-
leistungskomponenten, die individuell fiir den Kunden bereitgestellt werden. Da-
her sind die Ergebnisse der einzelnen Studien nicht ohne Weiteres miteinander
vergleichbar. Im Folgenden behalten wir daher die in den jeweiligen Studien ver-
wendeten Begriffe bei und widmen uns erst im anschlieBenden Abschnitt 3 expli-
zit der Systematisierung dieser Begriffsvielfalt.

Auswertung zweier VDMA/ZVEI Studien der Jahre 1998 und 2001 durch
STILLE (2003)

In Deutschland betrug der Umsatzanteil produktbegleitender Dienstleistungen im
Jahre 2000 im Maschinenbau 18,5 %, in der Elektroindustrie 22,5 % (nach 9,6 %
bzw. 16,8 % im Jahr 1997). Dienstleistungen wurden dem Kunden dabei jedoch
nur teilweise als eigenstéindige Leistungen berechnet (45 % der gesamten Dienst-
leistungsumsétze im Maschinenbau, 55 % der gesamten Dienstleistungsumsétze in
der Elektroindustrie). Besonders selten ist dies bei Planungs-, Beratungs-, Projek-
tierungs-, Zertifizierungs- und Dokumentationsdienstleistungen der Fall.

Beziiglich der Fremdvergabe von produktbegleitenden Dienstleistungen an exter-
ne Dienstleister wurde eine riickladufige Outsourcing-Quote sowohl im Maschi-
nenbau (29 % in 1997 auf 15 % in 2000) als auch in der Elektroindustrie (32 % in
1997 auf 31 % in 2000) festgestellt. Eine mogliche Interpretation konnte das zur
Dienstleistungserstellung zunehmend notwendige Produkt-Know-how sein (vgl.
Stille 2003, S. 199).

Studie von MERCER MANAGEMENT CONSULTING (2003)

Die Hilfte des Wachstums in Unternehmen des Maschinenbaus kam in den Jahren
1998 bis 2003 aus dem Servicegeschift. Wahrend im deutschen Maschinenbau
das Maschinengeschéft durchschnittlich eine Umsatzrendite von 2,3 % erzielt,
werden im Bereich der Dienstleistungen mehr als 10 % Umsatzrendite erreicht,
wobei der Anteil bei einzelnen Dienstleistungen durchaus noch hdher sein kann.
Die durch Dienstleistungen zu erzielenden Margen bewegen sich dabei durch-
schnittlich zwischen 8 und 18 %. Das Ertragspotential von Dienstleistungen wird
jedoch nur ca. zu 25 % ausgeschopft. Dienstleistungen bleiben hauptséchlich auf
das Kerngeschift ausgerichtet (Entwicklung, Produktion und Verkauf von Ma-
schinen). Die Entwicklung innovativer Leistungsbiindel ist seltener. Dies ist
hauptsdchlich auf das Primat der Sachleistung im Maschinenbau zuriickzufiihren
(vgl. Mercer 2003).
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Unter- Untersuchungs- Befragte Art der
suchung objekt Unternehmen Befragung

VDMA (1998); | Produktbegleitende Maschinen- und Anla- Koordinierte

VDMA (2002); | Dienstleistungen, genbau (1998: n=450, Befragung mit

ZVEI (1998); insb. Umsatzanteil 2001: n=350) und der Fragebogen

ZVEI (2002) in | am Gesamtumsatz Elektroindustrie (1998:

STILLE (2003) n=200, 2001: n=150)

MERCER Industrielle Dienst- Maschinenbau (n=200) Umfrage

(2003) leistungen
(,Servicegeschaft”)

STURM/ ,Losungen®, beste- Mittelstédndische Unter- Fragebogen: jeweils

BADING/ hend aus Produkten nehmen des Verarbei- 2 oder 4 Antwortal-

SCHUBERT und Dienstleistungen | tenden Gewerbes in ternativen, z. B.

(2007) (hybride Baden-Wiurttemberg wichtig/nicht wichtig
Leistungsbuindel) (n=99) bzw. nicht wichtig/

weniger wichtig/
wichtig/sehr wichtig

BACKHAUS/ Produktbegleitende Maschinenbau (n=100) Telefonische

FROHS/ Dienstleistungen Befragung anhand

WEDDELING eines Fragebogens

(2007)

LAY (2007) Konzepte fiir die Verschiedene Branchen | Zugesendeter
Erbringung produkt- der Investitionsguterin- Fragebogen an ca.
begleitender Dienst- dustrie, mit Schwerpunkt | 10.000 Unterneh-
leistung / industrieller | auf Maschinenbau men
Serviceleistungen / (29 %) und Hersteller
industrieller Dienst- von Metallerzeugnissen
leistungen in (26 %) (n=1442)

Auslandsmarkten

LAY/KIRNER/ Produktbegleitende Verarbeitendes Gewer- Versand von Frage-

JAGER (2007) Dienstleistungen im be (n=1663): Abdeckung | bdgen an 13.426
Investitionsguterbe- des Maschinenbaus Unternehmen
reich insgesamt, (22 %), der Metallverar-

Service-Innovation in | beitenden Industrie
Industriefirmen (20 %), Elektroindustrie
(19 %)

Tab. 1: Empirische Studien
Studie von BACKHAUS/FROHS/WEDDELING (2007)

BACKHAUS/FROHS/WEDDELING berechnen anhand einer strukturierten Telefonbe-
fragung von 100 Maschinenbauunternehmen fiir den Anteil produktbegleitender
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Dienstleistungen am Unternehmensumsatz einen Mittelwert von 23,3 % (vgl.
Backhaus, Frohs, Weddeling 2007). Zu beachten ist hier allerdings eine hohe
Varianz der Antworten. Bzgl. des derzeitigen Angebots produktbegleitender
Dienstleistungen werden von den befragten Unternehmen hauptséchlich objektge-
richtete Dienstleistungen (z. B. Montage, Wartung oder ,,Service” allgemein)
genannt (vgl. Kersten, Zink, Kern 2006, S. 197). Differenzierungsmdoglichkeiten
gegeniiber dem Wettbewerb durch innovative Dienstleistungen werden jedoch
kaum genutzt. Es wird festgestellt, dass es vielen Unternehmen schwer fillt, das
eigene Dienstleistungsangebot iiberhaupt systematisch zu beschreiben.

22 % der befragten Unternehmen sehen produktbegleitende Dienstleistungen als
wirtschaftlicher an als Sachgiiter, 38 % beurteilen die Wirtschaftlichkeit als ver-
gleichbar, wihrend 28 % die Sachleistung fiir profitabler halten. Sach- und Dienst-
leistungen werden am Markt hauptséchlich als Biindel vertrieben (41,6 %). Etwa
insgesamt 55 % der Dienstleistungen konnten potentiell von einem externen An-
bieter erbracht werden, was fiir die Zukunft stirker werdende Interdependenzen
(Konkurrenz oder Kooperation) zwischen Unternehmen erwarten 1ésst.

Studie von STURM/BADING/SCHUBERT (2007)

Nach eine Befragung von 99 Unternehmen des Maschinenbaus (hauptsichlich
Einzel- und Serienfertiger) durch STURM/BADING/SCHUBERT (2007) wird Leis-
tungsbiindeln aus Sach- und Dienstleistungen eine hohe (38,1 %) bis sehr hohe
(59,8 %) Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg beigemessen. Der Anteil von
Dienstleistungen am Gesamterfolg (niedrig: 46,4 %, hoch: 43,3 %) soll in Zukunft
weiter ausgebaut werden (78,4 %).

Individuelle Losungen werden dabei durch den Kunden sehr stark nachgefragt
(89,8 %) und werden als gute Moglichkeit zur Differenzierung gegeniiber dem
Wettbewerb (57 %) und zur Kundenbindung (sehr wichtig: 53,1 %, wichtig:
43,9 %) gesehen. Folglich wollen 94,9 % der Unternehmen mit hybriden Produk-
ten wachsen. Dabei spielt die Vernetzung mit Kooperationspartnern eine wichtige
(50 %) bis sehr wichtige (21,9 %) Rolle. Momentan werden Dienstleistungen
innerhalb hybrider Leistungsbiindel jedoch nur zu 10,1 % durch externe Koopera-
tionspartner und zu 6,1 % durch eigene, ausgelagerte Dienstleister erbracht. Eine
integrierte Entwicklung der Sach- und Dienstleistungen halten 73,7 %, eine integ-
rierte Auftragsabwicklung 92,9 % der befragten Untenehmen fiir wichtig.

Studie von LAY (2007)

LAY fiihrt in seiner Studie eine Befragung von 1.442 Unternehmen der Investiti-
onsgiiterindustrie zur Ermittlung von Internationalisierungsstrategien von Dienst-
leistungen durch. 60,6 % der befragten Unternehmen erbringen produktbegleiten-
de Dienstleistungen von eigenen Standorten aus, 38 % (vor allem groBe Unter-
nehmen, die sich als Technologie- oder Flexibilitdtsfiihrer in ihrem Marktsegment
sehen) betreiben eigene Serviceniederlassungen im Ausland und 25,6 % kooperie-
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ren mit ausldndischen Servicegesellschaften. Aus seiner Untersuchung folgert
LAY, dass industrielle Dienstleistungen im Ausland sehr héufig von der Investiti-
onsgiiterindustrie selbst erbracht — und nicht fremdvergeben — werden. Es konnte
jedoch kein Zusammenhang zwischen der Art der Dienstleistung und der
Markteintrittsform im Ausland festgestellt werden.

Studie von LAY/KIRNER/JAGER (2007)

LAY/KIRNER/JAGER untersuchen die Dienstleistungsinnovation bei Industriefir-
men auf Basis einer Stichprobe von 1.663 Unternehmen. 35 % der befragten Un-
ternehmen machen Umsétze mit innovativen Dienstleistungen, die in den vergan-
genen drei Jahren eingefiihrt wurden. Fithrend sind hier Unternehmen im Maschi-
nenbau, der Elektroindustrie und der Medizin-, Mess-, Steuer- und Regelungs-
technik; Dienstleistungen werden hauptséchlich begleitend zu komplexen Sach-
leistungen — und damit von Unternehmen, die sich als Technologiefiihrer begrei-
fen — angeboten. Ein direkter Zusammenhang zwischen Sachleistungs- und
Dienstleistungsinnovation konnte in der Studie allerdings nicht nachgewiesen
werden.

Im Vordergrund stehen Planungs-, Beratungs- und Projektierungs- und Dokumen-
tationsdienstleistungen (80-90 % Anbieterquote), gefolgt von Montagen, Inbe-
triebnahmen, Schulungen, Wartungen und Reparaturen (60-70 %). Finanzierungs-
dienstleistungen oder Betreibermodelle bieten jedoch lediglich 10-20 % der Un-
ternehmen an. Insgesamt wird mit diesen Leistungen durchschnittlich ca. 17 % des
Umsatzes erzielt. Umsdtze von Dienstleistungen sind dabei hauptsédchlich auf
innovative Dienstleistungen zuriickzufiihren (54 %), was die hohe Dynamik des
Industriesektors unterstreicht. Bemerkenswert ist, dass die Rendite von Dienstleis-
tungen durchaus kontrovers bewertet wird: Wahrend 33 % (Unternehmen mit
Serviceinnovationen) bzw. 20 % (Unternehmen ohne Serviceinnovationen) Rendi-
ten von Dienstleistungen als hoher einschétzen als die Renditen der Sachleistun-
gen, halten 46 % bzw. 59 % der Unternehmen die Renditen im Produktgeschaft
fiir hoher.

Insgesamt bekréftigen die Studien, dass fiir Sachleistungshersteller das Angebot
von Dienstleistungen an Bedeutung gewinnt bzw. gewonnen hat. Zugleich zeigen
sie, dass eine Begriffsvielfalt vorliegt, die ein einheitliches Verfolgen dieser Ent-
wicklung erschwert. Bevor daher die Potenziale der zunehmenden Bedeutung der
Integration von Sach- und Dienstleistungen fiir die Bildung von Wertschopfungs-
netzwerken zwischen Produzenten und Dienstleistern diskutiert werden, werden
im Folgenden hybride Leistungsbiindel systematisiert.
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3 Systematisierung hybrider Leistungsbiindel

3.1 Hybriditat von Leistungsbiindeln

Fiir die mit Sachleistungen kombinierten Dienstleistungen wird eine Vielzahl von
Begriffen vorgeschlagen. Insbesondere auch durch entsprechend bezeichnete
Ausschreibungen des BMBF findet der Begriff ,,hybrides Leistungsbiindel” der-
zeit in Deutschland zunehmend Verwendung und wird daher im Folgenden aus-
fiihrlich diskutiert. Der Begriff hybrid leitet sich vom lateinischen Wort Aybris ab.
Waihrend auf den alltdglichen Sprachgebrauch zuriickzufiihrende Definitionen vor
allem auf die Zusammensetzung aus Teilen zweierlei Herkunft abstellen, leitet
VOM BROCKE (2007) aus einer systemtheoretischen Perspektive drei konstituie-
rende Merkmale hybrider Systeme ab (vgl. Tab. 2). Da im letzteren Fall mit den
konstituierenden Merkmalen Heterogenitét, Koexistenz und Konkurrenz ein diffe-
renzierter Anforderungskatalog fiir hybride Systeme zur Verfliigung steht, wird im
Folgenden dieser Definitionsansatz gewdhlt, um die Charakterisierung von aus
Sachgiitern und Dienstleistungen bestehenden Leistungsbiindeln als hybrid néher
zu untersuchen.

Quelle Definition
DuUDEN (1990, ~.gemischt, von zweierlei Herkunft, aus Verschiedenem zu-
S. 321) sammengesetzt; durch Kreuzung, Mischung entstanden”
Dtv (2006, »von zweierlei Herkunft, gemischt, zwitterhaft (Biologie), aus
S. 567) Verschiedenem Zusammengesetzt (Sprachwissenschaft)*

KLUGE (2002, Hybrides ,durch Kreuzung entstandenes Wesen [...] Adjektiv:
S. 429) hybrid*

VOM BROCKE Hybrider Sachverhalt: kann als zielgerichtetes System be-
(2007, S. 44) schrieben werden, dessen Systemzweck nach spezifischen
Regeln durch alternative Teilsysteme auf unterschiedliche Art
erfullt wird

Tab. 2: Uberblick iiber Definitionen des Hybridititsbegriffes

Die Diskussion der Leistungsbiindel als hybride Systeme wird in Anlehnung an
die in der Informatik verbreitete Unterscheidung zwischen Typ- und Instanzebene
bzw. Schema- und Auspriagungsebene differenziert (vgl. Abb. 1). Diese Ebenen
korrespondieren in unserer Verwendung mit den fiir Dienstleistungen vorgeschla-
genen Sichten Potenzial, Prozess und Ergebnis. Auf Typebene wird das hybride
Leistungsbiindel als vom Anbieter bereitgestelltes Potenzial zur Leistungserbrin-
gung aufgefasst. Um Auftrdge erfiillen zu kdnnen, muss der Anbieter sowohl
Ressourcen vorhalten als auch die Prozessschemata entwerfen, mittels derer er
konkrete Auftrage erfiillen will. Die Prozessschemata miissen auf die Leistungser-
gebnisse abgestimmt sein, die den Kunden angeboten werden. Auf Instanzebene
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werden die definierten Prozessschemata fiir einzelne Auftrage konkret ausgepragt.
Um dem Kunden ein konkretes Leistungsergebnis bereitzustellen, werden die
Prozessschemata auftragsspezifisch ausgefiihrt und dabei die vorgehaltenen Res-
sourcen eingesetzt und ggf. verbraucht.

Betrachtungs-
ebenen

Leistungsbiindelspezifische
Diskussion definitorischer
Merkmale der Hybriditat

Definitorische
Merkmale

Heterogenitiit

Es lassen sich
heterogene
Teilsysteme
unterschiedlicher
Art unterscheiden.

Typebene

(Vorhalten von Prozessschemata und
Ressourcen zur (mehrfachen)
Ausprégung von Produktions- und
Dienstleistungsprozessen fiir noch zu
konkretisierende Auftrége)

Instanzebene

(Auspragung der Schemata von
Pr und Dier j
prozessen sowie Nutzung von
vorgehaltener Ressourcen im Rahmen
eines konkreten Auftrags)

Kundensicht Dem Kunden wird in der Regel nur ein Da Sach- und Dienstleistungen zu einem
partieller Einblick gewahrt. Aus integrierten Problemldsungsbeitrag
Kundensicht ist Heterogenitét daher nicht | verschmelzen sollen, soll die
zwangslaufig gegeben. Heterogenitat gar nicht beurteilt werden
kdnnen.
Anbieter- Heterogene Die vorgehaltenen Sachleistungs- Die Sachleistungspotenziale werden
sicht Sachleistungen potenziale liegen aufragsunabhangig auftragsspezifisch instanziiert. Ihre

vor. lhre Unterscheidung ist aus
methodischen Griinden sinnvoll (Product
Engineering) und anhand von Merkmalen
hinreichend méglich.

jeweiligen Leistungsbeitrége zum
Gesamtergebnis lassen sich anhand von
Merkmalen hinreichend differenzieren.

Die Dienstleistungspotenziale werden

Heterogene Die vorgehaltenen Dienstleistungs-

Dienstleistungen | potenziale liegen aufiragsunabhéngig auftragsspezifisch instanziiert. lhre
vor. lhre Unterscheidung ist aus jeweiligen Lelstungsbeitrége zum
methodischen Griinden sinnvoll (Service | Gesamtergebnis lassen sich anhand von
Engineering) und anhand von Merkmalen | Merkmalen hinreichend differenzieren.
hinreichend méglich.

Heterogene Die vorgehaltenen Sach- und Die Sach- und Dienstleistungspotenziale

Sach- und Dienslleistungspotenziale liegen werden auftragsspezifisch instanziiert.

Dienstleistungen | auftragsunabhé&ngig vor. Ihre Ihre jeweiligen Leistungsbeitrage zum

Unterscheidung ist aus methodischen
Griinden (Product Service Systems
Engineering) sinnvoll und anhand von
Merkmalen hinreichend maglich.

Gesamtergebnis lassen sich anhand von
Merkmalen hinreichend differenzieren.

Konkurrenz

Ein Zweck des
Gesamisystems
kann durch
konkurrierende
Teilsysteme erfilllt
werden.

Konkurrenz zwischen Sach-

leistungen

Voraussetzung fir Konkurrenz ist, dass
es mindestens einen Zweck gibt,
hinsichtlich dessen Erfiillung
Sachleistungspotenziale untereinander
substituierbar sind. Diese Voraussetzung
ist nicht zwangslaufig erfullt.

Voraussetzung fur Konkurrenz ist, dass
es mindestens einen Zweck gibt,
hinsichtlich dessen Erflillung
Sachleistungen untereinander
substituierbar sind. Diese Voraussetzung
ist nicht zwangslaufig erfullt.

Konkurrenz zwischen Dienst-

leistungen

Voraussetzung fir Konkurrenz ist, dass
es mindestens einen Zweck gibt,
hinsichtlich dessen Erfiillung
Dienstleistungspotenziale untereinander
substituierbar sind. Diese Voraussetzung
ist nicht zwangslaufig erflllt.

Voraussetzung fur Konkurrenz ist, dass
es mindestens einen Zweck gibt,
hinsichtlich dessen Erflillung
Dienstleistungen untereinander
substituierbar sind. Diese Voraussetzung
ist nicht zwangslaufig erfullt.

Konkurrenz zwischen Sach-
und Dienstleistung

Voraussetzung fir Konkurrenz ist, dass
es mindestens einen Zweck gibt,
hinsichtlich dessen Erfiillung Sach- und
Dienstleistungspotenziale substituierbar
sind. Diese Voraussetzung ist nicht
zwangslaufig erfillt.

Voraussetzung fiir Konkurrenz ist, dass
es mindestens einen Zweck gibt,
hinsichtlich dessen Erflllung Sach- und
Dienstleistungen substituierbar sind.
Diese Voraussetzung ist nicht
zwangsldufig erfillt.

Koexistenz

System erhalten.

Die heterogenen, um die Erfiillung eines Zwecks
konkurrierenden Teilsysteme bleiben im hybriden

Es werden dauemnd Leistungspotenziale
vorgehalten, die hinsichtlich eines
bestimmten Zwecks untereinander
substituierbar sind.

Eine Auswahl zwischen den
substituierbaren Leistungen kann im
Zuge der Leistungserbringung beim
Kunden fortwdhrend erfolgen.

Abb. 1: Merkmale hybrider Leistungsbiindel

Die Anwendung der konstitutiven Merkmale hybrider Systeme Heterogenitit,
Konkurrenz und Koexistenz auf Leistungsbiindel aus Sach- und Dienstleistungen
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auf Typ- und Instanzebene zeigt, dass die Erfiillung dieser Merkmale teilweise
problematisch ist.

Heterogenitdit

Hybride Systeme kombinieren Teilsysteme unterschiedlicher Art. Bezogen auf
hybride Leistungsbiindel bezieht sich diese Artverschiedenheit auf die Kombinati-
on verschiedener Sach- und Dienstleistungen zu Leistungsbiindeln. HILKE (1989)
und ENGELHARDT/KLEINALTENKAMP/RECKENFELDERBAUMER (1993) weisen in
viel beachteten Beitrigen darauf hin, dass in Leistungsbiindeln kombinierte Sach-
und Dienstleistungen nicht mehr trennscharf voneinander unterscheidbar sind.
Dabei betrachten sie Leistungsbiindel aus einer Marketingperspektive als Absatz-
objekte, die Kunden als ganzheitliche Problemldsung angeboten werden. Kunden
integrierte Problemlosungen anbieten zu konnen stellt eines der viel genannten
Motive des Angebots hybrider Leistungsbiindel dar. Hieraus kann gefolgert wer-
den, dass es aus Kundensicht gar nicht wiinschenswert bzw. anzustreben ist, dass
sich im bereitgestellten hybriden Leistungsbiindel einzelne Teilsysteme in Form
einzelner Sach- und Dienstleistungen voneinander abgrenzen lassen.

Die Forderung nach Heterogenitit hybrider Leistungsbiindel wird daher aus Kun-
densicht sowohl auf Typ- als auch auf Instanzebene verworfen. Auf Typebene
fehlt es dem Kunden in der Regel an Einsicht in die Ressourcen und Prozesssche-
mata des Anbieters, um unterscheiden zu kdnnen, zur Erbringung welcher Sach-
und Dienstleistungen der Anbieter Potenziale vorhilt. Auf Instanzenebene beur-
teilt ein Kunde ein Leistungsbiindel in der Regel anhand dessen Eigenschaften
(z. B. Preis, Zuverlassigkeit oder Sicherheit) ohne iiber seine interne Struktur
Kenntnis erlangen zu wollen (vgl. Botta 2007).

Aus Anbietersicht kann dagegen davon ausgegangen werden, dass die Unter-
scheidbarkeit einzelner Sach- und Dienstleistungen eines Leistungsbiindels durch-
aus gegeben ist. Auf Typebene lédsst sich diese Unterscheidbarkeit methodisch
motivieren. Einzelne Sachleistungen werden im Rahmen des Product Engineering
mit Hilfe von Modellen konstruiert. Die Modellbildung liefert Merkmale und
Merkmalsauspriagungen, mittels derer sich einzelne Sachleistungen voneinander
unterscheiden lassen. Unter dem Begriff Service Engineering hat sich eine Diszip-
lin etabliert, die es sich zum Ziel setzt, das fiir die Konstruktion von Sachleistun-
gen tbliche ingenieurswissenschaftliche Vorgehen auf den Entwurf von Dienst-
leistungen zu iibertragen. Der Entwurf der Dienstleistungsprozesse erfolgt dabei
ebenfalls modellgestiitzt, was zu deren Abgrenzbarkeit {iber Merkmale und
Merkmalsauspriagungen ebenfalls beitrdgt. Fiir die Gestaltung hybrider Sach- und
Dienstleistungsbiindel ist die Integration des Product und Service Engineering zu
einem Product Service Systems Engineering zu fordern (vgl. Tan, McAloone,
Andreasen 2006; McAloone 2006). Dabei sind fiir die Gestaltung der Sach- und
Dienstleistungskomponenten des hybriden Leistungsbiindels die Prinzipien, Me-
thoden und Werkzeuge des Product bzw. des Service Engineerings einzusetzen
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und aufeinander abzustimmen, so dass ein in sich konsistentes Ergebnis erzielt
wird. Aufgrund des zumindest teilweise spezialisierten Prinzipien-, Methoden-
und Werkzeugeinsatzes und der Arbeitsteilung bei der Entwicklung hybrider Leis-
tungsbiindel kann davon ausgegangen werden, dass — im Gegensatz zur Kunden-
sicht — aus Anbietersicht die Unterscheidung von Sach- und Dienstleistungen
sinnvoll ist.

Die Abgrenzung von Sach- und Dienstleistungen gegeneinander wird in der Lite-
ratur kontrovers diskutiert. Den Vorzug vor einer Negativdefinition und Enumera-
tion erhalten dabei hiufig Definitionsansitze, die verschiedene konstituierende
Merkmale als typisch fiir Sach- bzw. Dienstleistungen herausstellen (vgl. Scheer,
Grieble, Klein 2006, S. 23 f.; Benkenstein, Giithoff 1996). Dienstleistungen zeich-
nen sich demnach gegeniiber Sachleistungen durch ihre Immaterialitit, Kundenin-
tegration in den Prozess der Leistungserstellung, Heterogenitét bei jeder kunden-
spezifischen Ausfiihrung, Gleichzeitigkeit von Erstellung und Konsum und der
Vergénglichkeit (Nichtlagerbarkeit) aus (vgl. Fitzsimmons, Fitzsimmons 2001,
S. 25 ff.) (vgl. Abb. 2).

‘ Sachleistung Dienstleistung ‘

= Die Sachleistung ist greifbar Die Dienstleistung ist nicht greifbar

= Das Eigentum an der Sachleistung kann
Ubertragen werden

Das Eigentum an der Dienstleistung kann nicht
Ubertragen werden

Die Dienstleistung selbst kann nicht weiter
verkauft werden Ggf kann der Anspruch an
eine Dienstleistung weiter verkauft werden

= Die Sachleistung kann weiter verkauft werden

= Die Sachleistung kann als Vorrat gelagert
werden

Die Dienstleistung kann nicht als Vorrat
gelagert werden

= Die Herstellung der Sachleistung geht ihrem
Konsum voraus

Dienstleistung und Konsum finden gleichzeitig
statt

= Der Hersteller produziert, der Kunde
konsumiert

Der Kunde wird in den Dienstleistungsprozess
integriert

Meist direkter Kontakt zwischen Hersteller und
Konsument

= Indirekter Kontakt zwischen Hersteller und
Konsument méglich

) o e o e

Abb. 2: Sachleistung vs. Dienstleistung (in Anlehnung an Schroeder 2000)

Auch wenn die Abgrenzungsschirfe dieser Merkmale einzeln durchaus kritisch
gesehen werden kann, ist insgesamt davon auszugehen, dass sich aus Anbieter-
sicht jeweils Merkmale und deren Auspragungen finden lassen, mittels derer sich
hybride Leistungsbiindel in verschiedene Sachleistungsbestandteile, in verschie-
dene Dienstleistungsbestandteile oder in verschiedene Sach- und Dienstleistungs-
bestandteile auf Typebene unterscheiden lassen. Mit der Unterscheidung hetero-
gener Teilsysteme auf Typebene ist auch die Heterogenitit auf Instanzebene gege-
ben, da die Unterscheidungskriterien der Typebene fiir die Unterscheidung der
jeweiligen Schemaausprigungen herangezogen werden konnen.
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Konkurrenz

Es muss sich mindestens ein Zweck des hybriden Systems identifizieren lassen,
um dessen Erfiillung mehrere heterogene Teilsysteme gemeinsam konkurrieren.
Die Zwecke eines Leistungsbiindels bestehen in der Erbringung bestimmter Kun-
dennutzen. Sach- und Dienstleistungen stellen die heterogenen Teilsysteme eines
hybriden Leistungsbiindels dar, die diese Zwecke realisieren. Konkurrenz bedeu-
tet, dass sich Sach- und Dienstleistungen hinsichtlich der Realisierung eines be-
stimmten Systemzwecks gegeneinander substituieren lassen. Die Substituierbar-
keit von Sach- und Dienstleistungen kann allerdings keineswegs als selbstver-
standlich vorausgesetzt werden.

Die Konkurrenz der Teilsysteme hybrider Leistungsbiindel kann sich genauso wie
die Heterogenitit hybrider Leistungsbiindel zwischen Sachleistungen, zwischen
Dienstleistungen oder zwischen Sach- und Dienstleistungen ergeben. Gegeneinan-
der substituierbare Sachleistungen liegen z. B. vor, wenn eine bestimmte Produkt-
funktion oder -eigenschaft durch alternative Module realisiert werden kann. Der
Antrieb eines Fahrzeugs kann z. B. mittels eines Benzin oder Strom verbrauchen-
den Motors realisiert werden. Die Datenspeicherungs- und -auswertungsfunktion
eines OLAP-Systems kann z. B. einem relationalen oder sogenannten multidimen-
sional Ansatz gemil erfolgen. Prinzipiell kann ein einzelner Zweck auch durch
mehr als zwei alternative Sachleistungen erfiillt werden, um das Kriterium der
Konkurrenz zu erfiillen. Gerade bei neuartigen Produkteigenschaften und
-funktionen wird allerdings hiufig auch eine einzelne Alternative zur Sachleistung
fehlen, so dass die Voraussetzung fiir Konkurrenz nicht gegeben ist. Desgleichen
gilt fiir die Substituierbarkeit von Dienstleistungen untereinander. Fiir die Erbrin-
gung des gewiinschten Ergebnisses einer angebotenen Dienstleistung kann der
Anbieter unterschiedliche Prozesse vorsehen bzw. verfolgen. Die Entwicklung
einer Software kann z. B. nach einer Top-down- oder Bottom-up-Vorgehensweise
erfolgen. Die logistische Bereitstellung von Giitern fiir unterschiedliche Kunden
bzw. Regionen kann iiber ein Zentrallager abgewickelt werden, oder iiber eine
dezentralisierte Distributionsstruktur mit mehreren kleineren Lagern.

Auch Sach- und Dienstleistungen sind teilweise gegeneinander substituierbar (vgl.
Meier, Kortmann 2006, S. 111). Um einem Kunden die Leistung eines Sachgutes
mit einer bestimmten angestrebten Zuverlédssigkeit zur Verfligung zu stellen, kann
der Anbieter z. B. ein Sachgut mit technischen Erweiterungen anbieten, dass einen
besonders wartungsarmen Betrieb ermoglicht. Alternativ kann er dieses Sachgut
aber auch ohne die technischen Erweiterungen bereitstellen und dieses mit einer
regelméfBigen Wartungsdienstleistung kombinieren, welche die Einsatzfahigkeit
des Sachguts praventiv absichert. Zwecke von Leistungsbiindeln kdnnen aber
nicht zwangsldufig durch materielle oder immaterielle Teilsysteme erbracht wer-
den. Beispielsweise erfordert der Transport und die Inbetriebnahme einer Frése
vielfiltige Dienstleistungen, die durch physische Eigenschaften der Maschine
nicht zu kompensieren sind (z. B. Logistikdienstleistungen).
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Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Konkurrenz zwischen den Teilsyste-
men eines Leistungsbiindels nicht per se vorausgesetzt werden kann und stattdes-
sen im Einzelfall genau gepriift werden muss, ob diese Voraussetzung gegeben ist.
Substituierbarkeit von Sach- und Dienstleistungen auf Typebene iibertrdgt sich
dabei auf die Instanzebene. Fiir die Instanzen von Sach- und Dienstleistungen, die
auf Typebene als substituierbar charakterisiert werden, gilt, dass fiir die jeweilige
Instanz jeweils mindestens eine alternative Instanz realisiert werden konnte, die
den gleichen Zweck erfiillt. Wichtig ist festzustellen, dass die Substituierbarkeit
jeweils relativ zu diesem Zweck zu formulieren ist.

Koexistenz

Die letzte Anforderung an hybride Systeme besteht darin, dass die heterogenen,
um die Erfiillung eines Zwecks konkurrierenden Systeme im hybriden System
erhalten bleiben. Hybride Systeme zeichnen sich somit dadurch aus, dass sie fiir
einzelne Zwecke redundante Teilsysteme vorhalten, die diese Zwecke erfiillen
koénnen und so gewihlt werden kann, welches der Teilsysteme zum Einsatz kom-
men soll, um den jeweiligen Zweck zu erreichen. Dem Vorteil einer durch die
Auswahlmoglichkeiten erhohten Flexibilitdt stehen dabei die Kosten der Auf-
rechterhaltung koexistierender Teilsysteme und Kosten zum Wechsel der Teilsys-
teme gegeniiber (vgl. vom Brocke 2007).

Die Diskussion, ob Leistungsbiindel die Anforderung der Koexistenz erfiillen
konnen, ldsst sich wiederum auf Typ- und Instanzebene fithren. Auf Typebene
bedeutet die Koexistenz, dass der Anbieter eines hybriden Leistungsbiindels Pro-
zessschemata und Ressourcen vorhélt, die ihm die Erbringung substituierbarer
Leistungen ermdglicht. Die substituierbaren Leistungen konkurrieren dabei um die
Erbringung des gleichen Zwecks eines Leistungsbiindels, das sich im Angebots-
spektrum des Anbieters befindet. Fiir das bereits angefiihrte Beispiel, dass eine
Wartungsdienstleistung und eine technische Sachleistungserweiterung hinsichtlich
des Zwecks der Sicherstellung einer bestimmten Verfligbarkeit gegenseitig substi-
tuierbar sind, bedeutet dies, dass der Anbieter sowohl das Potenzial zur Erbrin-
gung der Wartungsdienstleistung als auch zur Auslieferung der technischen Sach-
leistungserweiterung vorhalten miisste. Kriterien fiir die Auswahl zwischen beiden
Alternativen konnten fiir ihn der explizite Wunsch des Kunden oder eigene dko-
nomische Abwiagungen darstellen. Je nach Standort des Kunden variieren z. B. die
Kosten fiir den Vororteinsatz von Wartungspersonal, so dass gegebenenfalls die
technische Sachleistungserweiterung die kostengiinstigere Alternative darstellen
konnte. Voraussetzung fiir das Vorliegen dieser Hybriditatsbedingung ist also
einerseits, dass um die Zweckerfiillung untereinander konkurrierende Sachleistun-
gen, Dienstleistungen bzw. Sach- und Dienstleistungen denkbar sind (Konkur-
renz), und andererseits, dass der Anbieter sich entscheidet, die Voraussetzungen
zu schaffen, um diese Substitutionsfahigkeit auch nutzen zu kénnen (Koexistenz
auf Potenzialebene).
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Die Erfiillung der Hybriditdtseigenschaften auf Typebene ist Voraussetzung, um
die Koexistenz auch auf Instanzebene zu realisieren. Allerdings ist die Koexistenz
auf Instanzebene nicht zwangslaufig erfiillt, wenn sie auf Typebene erfiillt ist. Die
Koexistenz auf Instanzebene héngt insbesondere von der Vertragsgestaltung bzw.
vom Geschiftsmodell ab. Auf Typebene kann ein Anbieter beispielsweise die
Voraussetzung geschaffen haben, eine Wartungsdienstleistung und eine diese
substituierende technische Sachleistungserweiterung alternativ anzubieten. Auf-
tragsindividuell kann er den Beitrag eines der redundanten Teilsysteme auswih-
len, um den gleichen Zweck beim Kunden zu realisieren. Bei der auftragsspezifi-
schen Instanziierung kann nun einerseits festgelegt werden, dass dem Kunden die
geforderte Verfiigbarkeit entweder iiber die Wartungsdienstleistung oder iiber die
technische Sachleistungserweiterung sichergestellt wird. Die exklusive Auswahl
wird z. B. getroffen, wenn der Kunde nicht wiinscht, dass Wartungspersonal des
Anbieters Zugang zu seinem Geldnde erhélt. Die vertraglichen Regelungen zwi-
schen Anbieter und Kunden konnen somit eine spédtere Nutzung der Substituier-
barkeit unmoglich machen. Mit der auftragsspezifischen Bereitstellung des Leis-
tungsbiindels konnen somit die Wahlmdglichkeit und damit die Eigenschaft der
Koexistenz, die auf Typebene noch bestand, verloren gehen.

Ein Beispiel fiir ein Sach- und Dienstleistungsbiindel, bei dem die Eigenschaft der
Koexistenz auch auf Instanzebene erhalten bleibt, bietet die Landwirtschaft. Ein
Angebot dienstleistender Landmaschinenhersteller kann hier darin bestehen, dass
sie die Ernten auf den Feldern eines landwirtschaftlichen Betriebes ergebnisver-
antwortlich tibernehmen. Der Kunde erteilt dabei dem Landmaschinenhersteller
dabei jederzeitiges Zugangsrecht zu seinen Feldern. Mit welchen Maschinen und
mit wie viel Personal der Hersteller die Ernte vornimmt, bleibt diesen vollstandig
selbst iiberlassen. Damit hat der Landmaschinenhersteller die Moglichkeit je nach
Auftragslage eine teure, sehr stark automatisierte Maschine mit wenig Ernteperso-
nal einzusetzen oder aber eine giinstigere dafiir aber weniger stark automatisierte
Maschine mit mehr Erntepersonal einzusetzen. Im Rahmen der auftragsspezifi-
schen Instanziierung entscheidet der Landmaschinenhersteller damit iiber die
gesamte Vertragslaufzeit zu den jeweiligen Erntezeiten je nach Art und Standort
der Felder iiber den jeweiligen Beitrag der konkurrierenden Sach- und Dienstleis-
tung, womit die Voraussetzung der Koexistenz auch auf Instanzebene gegeben ist.

Ableitung von Begriffsabgrenzungen

Im Ergebnis zeigt die Diskussion der Hybriditdtseigenschaften, dass der Begriff
»hybrides Leistungsbiindel durchaus unterschiedlich abgrenzbar ist. Um die ver-
schiedenen Abstufungen zu explizieren, stellen wir eine mehrstufige Systematisie-
rung vor (vgl. Abb. 3).



