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Unternehmen im produzierenden Bereich 
sehen sich einem erhöhten Preis- und 
Wettbewerbsdruck gegenüber. Gewinn-
margen liegen bei Produktherstellern 
immer weniger im physischen Produkt als 
in dazugehörigen Dienstleistungen. Doch 
auch Dienstleistungsunternehmen stehen 
in zunehmendem Wettbewerb. So steigt in 
vielen Bereichen der Konkurrenzdruck 
durch neue (insb. internationale) Anbieter 
am Markt, die bspw. durch Ausnutzung 
von Lohnkostendifferenzen (Offshoring) 

starke Kostenvorteile bei ähnlicher Qua-
lität haben.

Um auf diese Wettbewerbssituation zu 
reagieren, wandeln sich sowohl produzie-
rende Unternehmen als auch Dienstleis-
tungsanbieter selbst zu sog. Lösungsan-
bietern (vgl. bspw. Reiss und Präuer 2001). 
Hierdurch verwischen die Grenzen zwi-
schen Produkt(ion) und Dienstleistung 
immer stärker und es entstehen hybride 
Wertschöpfungsstrukturen, die sich durch 
eine Kombination von Sach- und Dienst-
leistung auszeichnen. Charakteristisch für 
hybride Produkte ist dabei die intelligente 
Verzahnung aus physischem Produkt und 
Dienstleistung, die bereits bei der Konzep-
tion und Entwicklung eng miteinander 
verbunden werden und deren Einzelkom-
ponenten nur noch schwer voneinander 
entkoppelt werden können.

Hybride Wertschöpfung verheißt in 
zweierlei Hinsicht hohes ökonomisches 
Potenzial. Einerseits kann sie zur Siche-
rung des Standorts und der Wettbe-
werbsposition sowie zum Arbeitsplatzer-
halt bestehender Unternehmen im Inland 
beitragen, andererseits eröffnet hybride 
Wertschöpfung die Chance auf Wachs-
tum durch innovative Produktideen und 
insbesondere die Erschließung neuer Ziel-
gruppen und Schaffung neuer Märkte.

Die Diskussion zu hybriden Produkten 
und hybrider Wertschöpfung entwickelte 
sich sowohl in der Wissenschaft als auch 
in der Wirtschaft erst in den letzten Jah-
ren. Ausgangspunkt der Diskussion war 
die Erkenntnis, dass das Angebot pro-
duktbegleitender Dienstleistungen, wel-
che vor allem in der Branche des Maschi-
nenbaus in den letzten Jahrzehnten deut-
lich an Bedeutung gewonnen haben, ledig-
lich ein erster Schritt in diese Richtung ist. 
Produktbegleitende Dienstleistungen 
gehören zwar seit jeher zu den Leistungen 
des verarbeitenden Gewerbes (z. B. bei der 
Planung und Beratung oder der Schulung 
des Kunden), erst in den letzten Jahren ist 
jedoch die strategische Bedeutung dieser 
Leistungen in den besonderen Fokus von 

Wissenschaft und Wirtschaft gelangt 
(Luczak 2004).

Der Hintergrund der Entwicklung hin 
zu hybrider Wertschöpfung ist die 
Erkenntnis, dass Kunden kein Interesse 
an Produkten oder Dienstleistungen per se 
haben, sondern sie erwarten vielmehr die 
Lösung eines Problems, mit dem sie kon-
frontiert sind, oder die Erfüllung eines 
Bedarfes, den sie haben. In der Praxis hat 
sich als Reaktion dieser Erwartungshal-
tung des Kunden u. a. der Begriff „perfor-
mance contracting“ etabliert. Dieser 
Ansatz der Problemlösung ist bislang 
allerdings nur in wenigen Unternehmen 
verwirklicht worden (Sawhney 2006).

1 Hybride Produkte 
– Begriffserläuterung im Kontext 
bisheriger Forschungen

Das Wort „Produkt“ bezeichnet laut 
Duden ein Erzeugnis oder einen Ertrag 
sowie nach Langenscheidt auch das 
Ergebnis einer Bemühung. In der ISO 
9000 ist ein Produkt definiert als Ergebnis 
eines Prozesses. Das Wort „hybrid“ wird 
im Duden als aus Verschiedenartigem 
zusammengesetzt, von zweierlei Herkunft; 
gemischt; zwitterhaft beschrieben. Etwas 
verallgemeinert bedeutet hybrid also, dass 
etwas aus mehreren Teilen besteht und 
diese eng vermischt, sogar zwitterhaft 
sein können. Die Teile des Ganzen treten 
also nicht mehr einzeln in Erscheinung, 
sondern ergeben ein neues Ganzes. Die 
Eigenschaften der Teile können aber 
durchaus noch erkennbar sein, was durch 
die Zwitterhaftigkeit angedeutet wird. 
Aus diesen beiden Wortbestandteilen lässt 
sich folgende semantische Annäherung 
ableiten:

Ein hybrides Produkt ist eine Leistung, 
die aus mehreren Teilen besteht, welche 
nicht mehr ohne Weiteres einzeln erkenn-
bar sind, deren unterschiedliche Eigen-
schaften aber das hybride Produkt prägen. 
Hybride Wertschöpfung umfasst entspre-
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chend die Wertschaffung und Wertaneig-
nung mit hybriden Produkten.

In der Literatur findet sich eine Vielzahl 
an Begriffen, die im Kontext hybrider Pro-
dukte Verwendung finden. Eine Auswahl 
ist in Tab. 1 mitsamt ihrer Definition dar-
gestellt. Neben den hier dargestellten fin-
den sich in Wissenschaft und Wirtschaft 
noch weitere Begriffe (z. B. Produkt-Ser-
vice-Systeme), die jedoch keine größere 
Verbreitung gefunden haben.

Erkennbar wird aus Tab. 1, dass eine 
klare Abgrenzung zwischen den einzelnen 
Begriffen in der Literatur nicht stattfindet. 
Häufig werden in den Abhandlungen ver-
schiedene der oben genannten Begriffe 
synonym verwandt, beispielsweise 
„hybride Wertschöpfung“, „Lösungen“ 
und „Leistungen“ (Böhmann und Krcmar 
2006).

2 Ansätze zur Systematisierung 
und Typologisierung 
hybrider Produkte

Grundlage der wissenschaftlichen Durch-
dringung und systematischen Gestaltung 
hybrider Produkte ist die Strukturierung 
des Problembereiches. Hierzu gilt es, 
Strukturparameter zu identifizieren und 
zu analysieren. Aufbauend hierauf kann 
eine zielgerichtete Gestaltung und Wei-

terentwicklung von hybriden Produkten 
erfolgen. Ein erster Schritt in diese 
Richtung ist die Systematisierung und 
Typologisierung hybrider Produkte.
Die bislang in der Literatur am häufigsten 
verwendete gütertypologische Abgrenzung 
erfolgt anhand von zwei Dimensionen: die 
Interaktion mit dem Kunden während des 
Erstellungsprozesse sowie der Grad der 
Immaterialität des Leistungsergebnisses. 
Hybride Produkte können hierbei auf der 
Achse der Immaterialität des Leistungser-
gebnisses zwischen materiell und immate-
riell eingruppiert werden. Die Interaktion 
mit dem Kunden ist tendenziell eher hoch, 
kann jedoch vor allem bei hybriden Pro-
dukten im Consumer-Bereich auch niedrig 
sein (vgl. Bild 1).

Diese Unterscheidung zwischen hybri-
den Produkten, Sachleistungen und 
Dienstleistungen hilft zwar für das bes-
sere Verständnis – für eine Typologisie-
rung hybrider Produkte selbst ist sie 
jedoch noch zu undifferenziert. Hierfür 
stellen Burianek et al. (2007) mit als Erste 
einen feingranulareren Kategorisierungs-
ansatz hybrider Produkte vor. Es werden 
auf Basis bestehender Gliederungsansätze 
aus dem Sach- und Dienstleistungsbereich 
insgesamt sieben Kriterien vorgeschlagen, 
nach denen hybride Produkte auf Grund-
lage ihrer Komplexität charakterisiert 
werden können:

j�Art des Kundennutzens (produktori-
entiert ←→ ergebnisorientiert)

j�Umfang des Leistungsangebotes (par-
tiell ←→ umfassend)

j�Anzahl/Heterogenität der Teilleistun-
gen (gering ←→ hoch)

j�Grad der technischen Integration 
(niedrig ←→ hoch)

j�Grad der Integration in die Wert
schöpfungsdomäne des Kunden  
(niedrig ←→ hoch)

j�Grad der Individualisierung (niedrig  
←→ hoch)

j�Zeitliche Dynamik/Veränderlichkeit 
der Leistungserbringung (gering ←→ 
hoch).

Ähnlich der Typologisierung von 
Leistungsbündeln nach Engelhardt et 
al. (1993) liegt auch diesem Ansatz der 
Gedanke zugrunde, dass die Komplexität 
nicht nur über zwei Extremausprägungen 
(„gering“ bzw. „hoch“) verfügt, sondern es 
sich vielmehr um ein Kontinuum handelt, 
das sich von „gering“ bis „hoch“ erstreckt 
(dimensionale Eigenschaft). Ferner ist 
anzumerken, dass die Merkmale nicht 
vollständig unabhängig voneinander sind, 
sondern sich im Einzelfall gegenseitig 
beeinflussen können.

Die Ausprägungen der einzelnen Merk-
male der Kriterien haben einen erheb-
lichen Einfluss auf die Komplexität des 
jeweiligen hybriden Produktes und damit 

Tab. 1  Begriffe und Definitionen im Kontext hybrider Wertschöpfung [Hervorhebungen in der Tabelle durch die Autoren]

Begriff Definition Verwendung u. a. durch

Produktbegleitende 
Dienstleistungen

„Produktbegleitende Dienstleistungen sind immaterielle Leistungen zur Erhöhung 
des Kundennutzens und zur Erzeugung von Kundenlösungen, die von Maschinen- und 
Anlagenlieferanten unmittelbar oder durch Dritte erbracht werden.“

VDMA Einheitsblatt 24471 (2003)

Performance Contracting „Beim Performance Contracting erwirbt der Kunde von einem Hersteller oder 
Dienstleister nicht mehr Produkte und einzelne produktbegleitende 
Dienstleistungen, wie z. B. Reparaturdienstleistungen, sondern nur noch eine 
umfassende Dienstleistung. Diese besteht darin, dass der Anbieter dem Kunden 
nicht mehr das Produkt verkauft, sondern die Leistung zur Nutzung zur Verfügung 
stellt. Das Geschäftsmodell Performance Contracting kann dabei je nach Umfang der 
Leistungsübernahme durch den Anbieter unterschiedliche Formen annehmen“

Backhaus/Kleinkamp (2001)

Lösung bzw. Solution „Die Kernleistung von Solutions ist eine Dienstleistung [...]. Dieser Servicekern 
wird möglicherweise umkränzt durch Hardwarebestandteile, die jedoch lediglich 
flankierend zur Gesamtlösung beitragen. Die Leistungsbestandteile werden 
je nach Bedarf hersteller- und branchenübergreifend zusammengestellt.“

Reiss, Präuer (2001, S. 49)

„A solution is a combination of products and services that creates value beyond 
the sum of its parts [...], it is the level of customization and integration that sets 
solutions above products or services or bundle of products and services.“

Johansson, Krishnamurthy, 
Schlissberg (2003, S. 118)

„A solution is a customized, integrated combination of products, 
services and information that solves a customer’s problem.“

Sawhney, Wolcott, 
Arroniz (2006, S. 78)

Hybride Leistungsbündel 
/ hybrides Produkt

„Ein hybrides Produkt ist ein Leistungsbündel, das sich aus einer speziell aufeinander 
abgestimmten Kombination aus Sach- und Dienstleistungsanteilen zusammensetzt und 
eine auf die individuellen Bedürfnisse des Kunden ausgerichtete Problemlösung darstellt.“

Kersten et al. (2006)

Hybride Wertschöpfung Wertschöpfung durch hybride Produkte – Kern solcher Strategien sind hybride Produkte (im 
Folgenden auch als Lösungen bezeichnet). Darunter sind zu kundenspezifischen Problem-
lösungen integrierte Leistungsbündel aus Sachgütern und Dienstleistungen zu verste-
hen, deren Wert für den Kunden durch die Integration den Wert der Teilleistungen übersteigt. 
Software als Teil der Lösung kommt dabei oftmals eine zentrale Integrationsfunktion zu.

Leimeister (2008), aufbauend 
auf Böhmann / Krcmar (2006) 
und Galbraith (2002).
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auf die Leistungserstellung. Beispielsweise 
ist die Komplexität der Leistungserstel-
lung bei einer kleinen Zahl von relativ 
homogen Teilleistungen (z. B. IT-gestütz-
tes Facility Management in einem reinen 
Bürogebäude), viel geringer als bei einer 
großen Zahl an heterogenen Teilleistun-
gen (z. B. IT-gestütztes Facility Manage-
ment in einem Industriekomplex mit 
unterschiedlichsten Bürogebäuden, tech-
nischen Anlagen etc.). Eine Unterschei-
dung in unterschiedliche Komplexitäts-
stufen erscheint daher sinnvoll, da hier-
durch und insb. mit auf die einzelnen 
Stufen abgestimmten Gestaltungsempfeh-
lungen eine Hilfestellung zur Komplexi-
tätsreduktion und -bewältigung gegeben 
wird.

3 Bedeutung für die 
Wirtschaftsinformatik und 
Konsequenzen für die Forschung

Trotz des für zahlreiche Unternehmen 
fundamentalen Perspektivenwechsels und 
der großen Bedeutung der Integration von 
Sachgütern und Dienstleistungen ist der 
Forschungsstand hierzu – sicher auch im 
Zuge der Neuheit dieses Themenfeldes – 
als unzureichend anzusehen. Die größte 
Herausforderung wird dabei weniger in 
innovativen Ideen als bei der Organisation 
des Managements dieser Lösungen gese-
hen (Böhmann und Krcmar 2007).

In der Praxis lässt sich beispielsweise 
beobachten, dass Sach- und Dienstleistun-

gen meist getrennt entwickelt und Dienst-
leistungen nur „produktbegleitend“ zum 
bisherigen Wertschöpfungsprozess der 
Unternehmen hinzugefügt werden. Auch 
in der Forschung wurde die Wertschöp-
fung von Sachgütern und Dienstleistun-
gen bislang oftmals getrennt oder besten-
falls als Bündelung bereits bestehender 
Komponenten betrachtet. So gibt es detail-
lierte Ansätze zur Entwicklung von phy-
sischen Produkten (bspw. Lindemann 
2006) und seit einiger Zeit auch zur syste-
matischen Entwicklung von Dienstleis-
tungen (vgl. bspw. Herrmann et al. 2004; 
Scheer und Spath 2004; Bullinger und 
Scheer 2003). Eine integrierte Betrachtung 
hybrider Produkte ist jedoch bislang kaum 
vollzogen worden.

Ein Mangel besteht bereits bei grundle-
genden Fragestellungen, wie z. B. die 
typenbezogene Einordnung und Abgren-
zung hybrider Produkte. Ferner sind Inter-
dependenzen zwischen den einzelnen 
konstituierenden Kriterien nicht berück-
sichtigt oder gar empirisch überprüft.

Darauf aufbauend besteht ein großer 
Bedarf nach praktischen Handlungsemp-
fehlungen. Gestaltungsempfehlungen set-
zen dezidiertes Wissen über Mittel-Ziel-
Beziehungen voraus. Für die Entwicklung 
und Erbringung hybrider Produkte erfor-
dert dies fundierte Kenntnisse über den 
Zusammenhang zwischen Ausprägungen 
hybrider Produkte – verstanden als 
Summe aller Strukturparameter für die 
Gestaltung –, den entsprechenden Wert-
schaffungs- und Wertaneignungsprozes-

sen und der daraus resultierenden Ergeb-
nisqualität. Hierzu bedarf es entspre-
chender Bezugsrahmen und Referenzmo-
del le, die auch einer empirischen 
Überprüfung Stand halten. Vielverspre-
chend ist hierbei insbesondere die infor-
mationstechnische Unterstützung der 
unternehmensinternen wie auch -über-
greifenden Prozesse. Dies umfasst zualler-
erst die Definition von Grundlagen, die 
u. a. die Kommunikation zwischen Pro-
duzenten, Dienstleistern und Kunden 
erleichtern. Zentral ist die Entwicklung 
von Prozessmodellen und Vorgehenswei-
sen, um unternehmensinterne Prozesse 
sowie unternehmensübergreifende Trans-
aktionen zu vereinfachen und transpa-
renter zu gestalten. Weitere relevante Fra-
gestellungen finden sich bei unterschied-
lichen Strategien der Wertaneignung 
(bspw. Pricing, etc.) im Bereich der hybri-
den Wertschöpfung.

Ferner scheint auch die Rolle von Infor-
mationssystemen und Informationstech-
nologie zur Produkt-Dienstleistungsbün-
delung (bspw. als Teil der hybriden Lösung 
oder als Infrastruktur zur Leistungser-
bringung) noch nicht hinreichend ver-
standen. Neben geeigneten Governance-
Prozessen und -Strukturen sind für deren 
entsprechende Implementierung in Unter-
nehmen die Rolle von leistungsfähigen IT-
Infrastrukturen zur Unterstützung der 
hybriden Wertschöpfung zu untersuchen, 
da hierdurch bspw. die notwendigen Infor-
mationen gebündelt und gezielt zur Wei-
terverarbeitung aufbereitet werden kön-
nen. Insgesamt können also im Themen-
feld der hybriden Wertschöpfung von 
informationstechnischer Seite wichtige 
Impulse gegeben werden.

Notwendig erscheint zudem die früh-
zeitige Entwicklung von Normen und 
Standards, um beispielsweise Transparenz 
zu gewährleisten oder grundlegende Pro-
zesse und Schnittstellen (besonders im IT-
Bereich) zu vereinheitlichen. Normen und 
Standards können zudem dabei unterstüt-
zen, die in der Wirtschaftsinformatik ent-
wickelten Lösungen bezüglich der Ent-
wicklung und Erbringung hybrider Pro-
dukte schneller in die Anwendung zu tra-
gen (Behrens und Blind 2007).

Hybride Produkte und darauf aufbau-
end hybride Wertschöpfung erfordern 
einen Paradigmenwechsel hin zu einer 
ganzheitlichen, am Kundenbedarf ausge-
richteten Gesamtlösungsorientierung. 
Dies ist eine große Herausforderung für 
Wissenschaft und Praxis – es muss eine 
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Bild 1  Gütertypologische Abgrenzung hybrider Produkte (in Anlehnung an Engel-
hardt et al. 1993, S. 417)
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technik bewegt.

Integration bereits existierender Erkennt-
nisse und Ansätze aus unterschiedlichen 
Wissenschaftsdisziplinen geleistet wer-
den. Diese Integrationsperspektive anzu-
bieten und diese Weiterentwicklungsleis-
tung zu erbringen, ist eine Chance für die 
Wirtschaftsinformatik.
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