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Hybride Wertschopfung

Sach- und Dienstleistungen
erfolgreich integrieren




Hybride Leistungsbiindel

Maschinen und Anlagen sind zunehmend haufig
von Produktpiraterie betroffen und die Margen von
Sachleistungen sind einem sich verstarkenden
Wettbewerbsdruck unterworfen. Eine gute
Strategie kann es deshalb darstellen, Kunden
individuelle oder standardisierte, komplette
Problemlésungen in Form komplexer Sach- und
Dienstleistungsbindel anzubieten. Derartige aus
Sach- und Dienstleistungen zusammengesetzte
Leistungsbindel werden auch hybride Leistungs-
bundel genannt (vgl. Abb. 1).

Hybride Leistungsbindel werden meist in hybriden
Wertschopfungsnetzwerken hergestellt, in welche
die Wertschopfungspartner ihre jeweiligen Kern-
kompetenzen einbringen. Aber auch einzelne
Industrie- bzw. Dienstleistungsunternehmen
konnen ihr Spektrum gezielt ausweiten und so die
Transformation zum hybriden Anbieter meistern.

Den Potenzialen und besonderen Heraus-
forderungen beim Aufbau hybrider Leistungs-
angebote widmet sich die vorliegende
Informationsbroschiire.



Ein hybrides Leistungsbiindel ist ein
.Leistungsbiindel, das eine auf die Bediirfnisse des
Kunden ausgerichtete Problemlésung
darstellt, in dem Sach- und Dienstleistungsanteile
integriert werden, wobei die angestrebte Ldsung die
zu verwendenden und aufeinander
abzustimmenden Sach- und
Dienstleistungsanteile determiniert.”

Deutsches I. f. N. [DIN]: PAS 1094: Hybride Wertschépfung - Integration von
Produktion und Dienstleistung. Beuth Verlag, Berlin, 2009, S. 6.

Hybride Wertschopfung ist die
.Wertschopfung mit hybriden Leistungsbiindeln,
wobei die Bereitstellung hybrider Leistungsbiinde!l
die Integration der Sach- und Dienstleistungsanteile
durch Kern-, Support- und Koordinationsprozesse
der beteiligten Anbieter, Zulieferer sowie Kunden [...)
erfordert und dabei der gesamte Lebenszyklus von
der Ideenfindung bis zur Auflosung des
hybriden Leistungsangebots betrachtet wird.”

Deutsches I. f. N. [DIN]: PAS 1094: Hybride Wertschépfung - Integration von
Produktion und Dienstleistung. Beuth Verlag, Berlin, 2009, S. 6.

Abb. 1: Grundlegende Begriffe



Dienstleistungen fiir Sachleistungen

Das Spektrum der Dienstleistungen ist sehr
facettenreich. Statistische Erhebungen unter-
scheiden haufig Uber 100 verschiedene Arten.
Entsprechend variantenreich sind die Optionen,
hybride Leistungsbiindel zusammenzusetzen.
Hilfreich ist es, die Dienstleistungen entlang des
Lebenszyklus der Sachleistung zu ordnen

(vgl. Abb. 2).

Das Attribut .hybrid” betont, dass das Leistungs-
bindel sowohl aus Sach- als auch Dienst-
leistungen besteht. Hybride Wertschopfung stellt
daher kein neues Phanomen dar - auch die ersten
Dampfmaschinen wurden gemeinsam mit Unter-
stitzungsleistungen zum Betrieb und/oder zur
Instandhaltung verkauft. Empfehlenswert ist es,
das Leistungsbindel gemall dem adressierten
Kundenproblem zu benennen (z. B. Mobilitat).

Hybriditat in unterschiedlicher Auspragung
Der Begriff wird vertieft in dem ersten Beitrag in:

Becker, J., Knackstedt, R. und Pfeiffer, D:
Wertschopfungsnetzwerke. Physica, Heidelberg,
2008.
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Abb. 2: Spektrum von Dienstleistungen



Bedeutung hybrider Wertschopfung

Tertidarisierung und Servizifizierung beschreiben
Trends des Bedeutungszuwachses von Dienst-
leistungen. Mittlerweile umfasst der dritte Sek-
tor in fortgeschrittenen Industriestaaten mehr als
70 % des Bruttoinlandprodukts. Diese Entwick-
lungen treiben auch die Bedeutung der hybriden
Wertschopfung.

In Studien zur hybriden Wertschdpfung werden
einige ihrer Potenziale hervorgehoben (vgl. Abb. 3):
Der Dienstleistungsanteil tragt zur Steigerung des
Umsatzes und zur Risikodiversifikation des
Angebots eines Unternehmens bei. Die Komplett-
losung von Problemen kann zur Kundenzu-
friedenheit beitragen und zu einer positiven
Differenzierung von Wettbewerbern fihren. Zudem
werden bei der Durchfiihrung von Dienstleistungen
beim Kunden vor Ort durch die Anbieter nitzliche
Informationen Uber den Einsatz der Sach-
leistungen erhoben, welche zur Weiterentwicklung
der Maschinen und Anlagen genutzt werden
konnen und gegebenenfalls das gezielte Aus-
schopfen von Cross- und Up-Selling-Potenzialen
ermaoglichen.
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Abb. 3: Potenziale der hybriden Wertschépfung



Nachhaltigkeit

Der Begriff der Nachhaltigkeit mahnt die gegen-
wartige Generation nur so viele Ressourcen zu
verbrauchen und Emissionen zu erzeugen, wie es
angesichts der Bedurfnisse zuklnftiger
Generationen vertretbar ist. Dieser Anspruch wird
haufig mit der Unterscheidung von mindestens drei
Dimensionen Okonomie, Okologie und Soziales
verbunden. In Darstellungen wie dem Drei-
Saulen-Modell wird das gleichberechtigte Ver-
folgen der Zielbereiche visualisiert (vgl. Abb. 4).

In ausgewahlten Fallen kann mit hybrider Wert-
schopfung die Erwartung verbunden werden,
einen Beitrag zur Gestaltung einer nachhaltigeren
Wirtschaft zu leisten (z. B. Aufbereitung, Recycling
und Remarketing von Leistungsangebote).

Nachhaltige Geschiftsmodelle
Forschungsbeitrage zur Gestaltung nachhaltiger
Geschaftsmodelle werden prasentiert unter:

www.uni-hildesheim.de/broschueren/gm
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Abb. 4: Visualisierung von Nachhaltigkeit




Gestaltungsdimensionen

Fur die Gestaltung der hybriden Wertschopfung
bietet es sich an —in Anlehnung zu in der Dienst-
leistungsforschung etablierten Perspektiven -
vier Gestaltungsdimensionen zu unterscheiden
(vgl. Abb. 5):

e Die Potenzialsicht betont, dass Anbieter
zunachst bendtigte Ressourcen fiir die Bereit-
stellung eines Leistungsbindels aufbauen
mussen, bevor die eigentlichen Produktions-
und Serviceprozesse durchgefiihrt werden
konnen.

e Die Prozesssicht adressiert den Ablauf der
Produktion von Leistungsbindeln sowie der
zur Wartung und Entwicklung notwendigen
Infrastruktur.

e Die Ergebnissicht fokussiert sich auf die vom
Kunden wahrgenommene Auswirkung eines
Leistungsbindels.

e Die Marktsicht begriindet sich in der Tatsache,
dass Leistungsbindel einen hohen Anteil an
Co-Kreation mit den Kunden voraussetzt. Zur
Umsetzung missen Kunden- und Anbieter-
prozesse aufeinander abgestimmt werden.
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Abb. 5: Gestaltungsdimensionen

In Anlehnung an Becker, J., Beverungen, D. und Knackstedt, R.: The challenge of
conceptual modeling for product-service systems: status-quo and perspectives for

reference models and modeling languages. In: Information Systems and e-Business
Management, 8(1), 2010, S. 33-66.



Methoden, Modelle und Werkezeuge

Um die Potenziale der hybriden Wertschopfung
realisieren zu konnen, muss deren Komplexitat
durch das Engineering hybrider Wertschopfungs-
systeme handhabbar gemacht werden. Dazu kon-
nen vor allem bestehende Methoden,
Modellierungsansatze und Werkzeuge aus ver-
schiedenen Fachrichtungen wie der Produkt-
entwicklung, der Dienstleistungserbringung und
-wartung oder der Softwareerstellung genutzt
werden.

Einen Uberblick tber relevante Methoden, Modelle
und Werkzeuge geben bspw. Forschungsportale,
die sich hierzu unterschiedlicher Ansatze bedienen
(vgl. Abb. 6).

Forschungsportal

Wichtige Forschungsprojekte und -ergebnisse zur
hybriden Wertschopfung wurden in Forschungs-
portalen zusammengetragen. Eine Version

ist im Internet abrufbar unter:

www.forschungslandkarte-hybridewertschoep-
fung.de/de/show/map/
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Ordnungsrahmen

Der Ordnungsrahmen der hybriden Wertschopfung
hilft, wesentliche Funktionscluster zu
differenzieren. Dabei werden Kern-, Support- und
Koordinationsprozesse unterschieden (vgl. Abb. 7).

Die Kernprozesse lassen sich in drei Ebenen
gliedern. Zunachst wird das Angebotsspektrum
und die Infrastruktur der hybriden Wertschopfung
erdacht, im Detail konzipiert, umsetzt und
gegebenenfalls auch wieder auflost (Ebene 1). Um
Streitigkeiten zwischen Kooperationspartnern zu
vermeiden, sollte die Auflésung einer Kooperation
frihzeitig mitbedacht werden. Im Rahmen der
geschaffenen Moglichkeitsraume werden
kundenindividuelle Leistungsangebote konfiguriert
und vertrieben (Ebene 2). Im Rahmen der
abgeschlossenen Vertrage werden dann
Leistungserbringungen zeitlich geplant und/oder
ereignisbasiert ausgelost, durchgefiihrt und ab-
gerechnet (Ebene 3). Die Support- bzw.
Koordinationsprozesse unterstiitzen auftrags-
bzw. kundenubergreifend die Durchfihrung der
Kernprozesse.
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Abb. 7: Ordnungsrahmen hyrider Wertschopfung gemaf DIN
PAS 1094

Quelle: Deutsches I. f. N. [DIN]: PAS 1094: Hybride Wertschopfung - Integration von
Produktion und Dienstleistung. Beuth Verlag, Berlin, 2009, S. 21.



Design Thinking

Die Entwicklung innovativer, von Kunden
akzeptierter Geschaftsmodelle der hybriden Wert-
schopfung ist grundlegend fir deren Erfolg. Design
Thinking unterstutzt durch gezielte Handlungs-
anleitungen die systematische Entwicklung von
innovativen Konzepten unter konsequenter Aus-
richtung auf tatsachliche Kundenbeddirfnisse.

Das Vorgehensmodell des ISUM unterscheidet
Aktivitatsphasen des divergenten und kon-
vergenten Denkens im Problem-, Losung- und
Implementierungsraum. Diese werden durch ein
projektbegleitendes Projektmanagement und Maf3-
nahmen zur Vorbereitung kreativer Sitzungen
begleitet [vgl. Abb. 8).

Design Thinking an der Universitat Hildesheim
Vertiefende Informationen zum Design
Thinking-Vorgehensmodell sind abrufbar unter:

www.uni-hildesheim.de/broschueren/dt
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Abb. 11: Ein Vorgehensmodell zum Design Thinking




Cooperation Experience

Die Umsetzung der hybriden Wertschopfung
erfordert nicht allein eine kundenadaquate
Zusammensetzung der Leistungsbindel, sondern
ebenso die Gestaltung und Abstimmung der vielfal-
tigen Informationsflisse zwischen allen beteiligten
Akteuren - Ubergreifend Uber die fir Sach- und
Dienstleistungen zustandigen IT-Systeme und
Organisationsbereiche.

Der Konzeptionsansatz Cooperation Experience
(CXP) widmet sich speziell diesen Abstimmungs-
problemen. Der CXP-Ansatz umfasst Methoden
und Werkzeuge, die flr das Kooperations-
management in der Konzeptionsphase Hilfe-
stellungen bieten (vgl. Abb. 9).

Buch und Projektwebseite

Zur Konzeptionsmethodik CXP ist ein Buch im
Springer-Verlag erschienen. Weitere Materialien
sind auf der Projektwebseite abrufbar unter:

www.cooperation-experience.de
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Abb. 9: Konzeption hybrider Wertschopfung mit
Cooperation Experience (CXP)

In Anlehnung an Becker, J., Bernhold, T., Knackstedt, R. und Matzner, M. [Hrsg.):
Planung koordinierter Wertschépfungspartnerschaften. Springer Gabler Verlag,
Wiesbaden, 2017.



Controlling

Das Controlling in der hybriden Wertschopfung ist
in besonderem Maf3e dadurch herausgefordert,
sehr unterschiedliche, haufig nicht sinnvoll
monetarisierbare, teilweise eher qualitative
Bewertungskriterien zur Entscheidungsunter-
stitzung zu berucksichtigen.

Mit ServDEA wurde ein Ansatz entwickelt, der die-
sen Rahmenbedingungen des Controlling hybrider
Wertschopfung gerecht wird. In Form der Data
Envelope Analysis (DEA) wird ein mathematischer
Vergleichsansatz erschlossen, der es vermeidet,
dass im multikriteriellen Vergleich einer Vielzahl
an Transaktionen alle Kennzahlen als monetére
Groflen ausgewiesen werden mussen. Statt-
dessen kénnen die Originaldimensionen bei-
behalten werden. Durch den obligatorischen
immateriellen Anteil hybrider Leistungsbindel
wird die Konzeption einfacher Produktivitats-
modelle mafigeblich erschwert. Ein strukturierter
Modellierungsansatz unterstitzt die Erstellung von
Produktivitatsdefinitionen, die fir die Auswertung
mit der DEA adaquat sind (vgl. Abb. 10).
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Abb. 10: Produktivitatsmodellierungsebenen

In Anlehnung an Backhaus, K., Becker, J., Beverungen, D. et al.:

Effizienzmessung industrieller Dienstleistungen mittels Data
Envelopment Analysis (ServDea). In: Méller, K. und Schultze, W. [Hrsg.): Produktiv-

itdt von Dienstleistungen. Springer Fachmedien, Wiesbaden, 2014.



Kompetenzmanagement

Im Zeitalter des Digitalen Wandels ist es
besonders wichtig, Kompetenzmanagement als
integriertes System zur Personalrekrutierung, des
Personaleinsatzes und der Personalentwicklung
anzusehen. Das kontinuierliche Anpassen von
bendtigten Kompetenzen an neue strategische und
organisatorische und technische Entwicklungen
stellt dabei eine zentrale Aufgabe dar, die vor
allem fir klein- und mittelstandische Unter-
nehmen herausfordernd ist.

Im Zusammenhang mit dem Digitalen Wandel
erlangen diverse Kompetenzen zunehmend an
Bedeutung (vgl. Abb. 11].

Buchreihe
Weiteres rund um das Thema Kompetenz-
management wird prasentiert in der Reihe:

Kauffeld, S., Truschkat, |. und Knackstedt, R
(Hrsg.): Kompetenzmanagement in
Organisationen. Springer-Verlag, Berlin
Heidelberg, ab 2018.
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Innovationsverbund SmartHybrid

Im Innovationsverbund werden neue digitale
Dienstleistungen und innovative Geschaftsmodelle
fur die Zukunft niedersachsischer Unternehmen
erforscht. SmartHybrid fokussiert mit der hybriden
Wertschopfung ein Thema, das mehr und mehr

im Umfeld der Digitalisierung diskutiert wird. Um
die Vielfalt der notwendigen und zu integrierenden
Kompetenzen zur Bereitstellung einer .smarten
hybriden Wertschépfung” zu adressieren, sind
Verbundpartner aus verschiedenen Wissenschafts-
disziplinen beteiligt (vgl. Abb. 12):

e Product Engineering (Produktentwicklung)

e Production Engineering (Produktion)

e Service Engineering [Dienstleistung)

e Process Engineering (Prozessmanagement)

e Software Engineering (IT/Software]

e Electrical Engineering (Elektrotechnik)

SmartHybrid im Internet
Weitere Informationen sind abrufbar unter:

www.smarthybrid.digital
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Dank und Ausblick

Der Innovationsverbund ,.SmartHybrid - Teil-
projekt Process Engineering” (Kennzeichen: ZW-6-
85003451) wird vom Ministerium fir Wissenschaft
und Kultur des Landes Niedersachsen [MWK) mit
Mitteln des Europaischen Fonds flir regionale
Entwicklung (EFRE) finanziert. Wir mochten uns
insbesondere bei den Forderern und Praxis-
partnern fur die Unterstitzung bedanken.

Gefordert durch

* X
*

*

*
* ok

Niedersachsen

EUROPAISCHE UNION
Européischer Fonds fir
regionale Entwicklung

In dieser Reihe sind auch erschienen (vgl. Abb. 13]:
e (Geschaftsmodelle

e Geschaftsprozesse

e Design Thinking

e Forschungsportale

Online-Zugriff
Unsere digitalen Broschiren finden Sie unter:

www.uni-hildesheim.de/broschueren
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Abb. 13: Weitere Broschuren
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