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Vor dem Hintergrund einer zunehmenden Globalisierung der Märkte und der damit verbundenen Inten-
sivierung des Wettbewerbs wird es für europäische Unternehmen zusehends wichtiger, regionale Standort-
vorteile zu nutzen und die Kunden enger an das eigene Unternehmen zu binden. Ein Erfolg versprechen-
der Weg dorthin ist das Angebot hybrider Leistungen, deren Rolle in der Industrie zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt. Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie nicht bloß das Angebot einer singulären Leis-
tung darstellen, sondern die Lösung eines komplexen Kundenproblems mit einem umfassenden Leistungs-
angebot fokussieren. Praxisbeispiele für diesen Entwicklungstrend sind Automobilhersteller, die ihren
Kunden heute nicht mehr nur das Fahrzeug selbst, sondern inklusive „Mobilitätsgarantien“ – eine Kom-
bination aus Sachgut und Dienstleistung – anbieten. HyProDesign setzt an diesem Punkt an und stellt
eine integrierte Architektur für die Entwicklung und Vermarktung hybrider Produkte bereit. Diese Archi-
tektur berücksichtigt auch notwendige Veränderungen auf Struktur-, Prozess- und Mitarbeiterebene.

Aktuelle Situation

Die bisherige klare Trennung zwischen Sachgut und
Dienstleistung erscheint angesichts der Kunden-
nachfrage nach individuellen Problemlösungen
nicht mehr angemessen [10]. Im Mittelpunkt der
Nachfrage seitens der Industrie stehen kunden-
spezifische Problemlösungen. Um diese anbieten
zu können, müssen Sachgut und Dienstleistung zu
neuen Leistungsangeboten kombiniert werden.
Denn technische Dienstleistungen stellen zusätzlich zu
den technischen und funktionalen Eigenschaften
eines Sachgutes ein wichtiges Differenzierungsmerk-
mal dar und bieten darüber hinaus gute Möglich-
keiten, das eigene Leistungsportfolio mit Blick auf
spezifische Kunden weiter zu individualisieren [11].
Die Bedeutung solcher Leistungsbündel ist in den
vergangenen Jahren gerade in der Investitionsgü-
terindustrie deutlich gestiegen [12,15]. Insbeson-
dere im Business-to-Business-Bereich besteht gro-
ßes Potenzial, die eigene Wertschöpfung durch
hybride Produkte auf vor- und nachgelagerte
Wertschöpfungsstufen auszuweiten bzw. das ei-
gene Angebot zu veredeln.

Leistungsbündel, welche eine feste Kombination
aus Sachgut und Dienstleistung bilden, werden u.a.
auch als hybride Produkte [3] bezeichnet. Ein hybrides
Produkt ist eine komplexe Problemlösung, die sich
kundenbedarfsorientiert aus materiellen und im-
materiellen Bestandteilen zusammensetzt. Die
Sachgut- und Dienstleistungsanteile hybrider Pro-
dukte sind damit gezielt miteinander verbundene
und aufeinander abgestimmte Teillösungen für ein
spezifisches Kundenproblem [13]. Im Rahmen der
Forschungsaktivitäten wurde der Begriff Hybrides
Produkt in Anlehnung an den wissenschaftlichen
Stand der Forschung folgendermaßen formuliert:
Ein hybrides Produkt ist eine gleichberechtigte Kom-
bination aus Sachgut und Dienstleistung, die nur
als Einheit vermarktet werden kann. Der Fokus des
hybriden Produkts liegt auf der ergebnisorientierten
Lösung eines Kundenproblems.

Im Unterschied zu Kombinationen von Sachgütern
mit produktbegleitenden Dienstleistungen, bei
denen das Sachgut in der Regel dominiert [9], stellt
ein hybrides Produkt also eine gleichberechtigte
Kombination beider Leistungskomponenten dar.
Hybride Produkte weisen somit neben den materiel-
len Eigenschaften des Sachgutes charakteristische
Merkmale von Dienstleistungen auf. Dies betrifft
sowohl die Integration externer Faktoren – Personen,
Sachgüter, Rechte und Informationen der Kunden
werden direkt in die Leistungserbringung integriert
– als auch die Immaterialität und Individualität der
Leistung. Hybride Produkte integrieren somit die
Merkmale von Sachgut und Dienstleistung [6, 14].

Obwohl es sich bei hybriden Produkten um inte-
grierte Sachgut-Dienstleistungskombinationen han-
delt, die eine entsprechende Abstimmung der
Leistungskomponenten aufeinander erfordern,
werden die Leistungskomponenten in den meis-
ten Fällen unabhängig voneinander entwickelt und
erst ex-ante zu den jeweiligen Leistungsbündeln
kombiniert. Allerdings werden diese Leistungs-
bündel der Komplexität von hybriden Produkten
in der Regel nicht gerecht, da die Integration der
einzelnen Komponenten in ein schlüssiges Gesamt-
konzept nur bedingt gewährleistet ist. Eine Inte-
gration von Sachgut und Dienstleistung muss da-
her bereits zu Beginn des Entwicklungsprozesses
einsetzen, um einerseits die Generierung innovati-
ver Lösungen zu unterstützen und andererseits das
Potenzial hybrider Produkte zur Differenzierung von
der Konkurrenz und zur Steigerung der Wettbe-
werbsfähigkeit voll auszuschöpfen.

Zielsetzung

Das Ziel des Projektes HyProDesign ist es, Unter-
nehmen auf ihrem Weg zu hybriden Wert-
schöpfungsstrukturen durch die Konzeption einer
integrierten Entwicklungsarchitektur für hybride
Produkte zu unterstützen, welche die bisherige
Trennung der Entwicklungsprozesse für Sachgut

Projektinfo
HyProDesign – Unterstüt-
zung von Unternehmen auf
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Wertschöpfungsstrukturen
durch die Konzeption einer
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HyProDesign: Innovative Lösungen des Kundenproblems

Integrierte Entwicklung von hybriden Produkten
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ausreichend. In der Dimension Struktur wird die
Prozesssicht um organisatorische Aspekte erwei-
tert, um den Entwicklungsprozess innerhalb der
Organisationsstruktur optimal umsetzen zu kön-
nen. Die Dimension Verhalten fokussiert schließlich
eine Anpassung des Verhaltens der Mitarbeiter.

Als Basis für die Konzeption des integrierten Ent-
wicklungsprozesses wird eine Anforderungsanalyse
durchgeführt. Dazu werden unternehmensspezi-
fische Anforderungen in den Dimensionen Aktivi-
tät, Struktur und Verhalten erhoben und zusam-
mengeführt. Mit der anschließenden Anpassungs-
und Neuentwicklung wird ein Gesamtkonzept zur
Entwicklung hybrider Produkte gestaltet, welches
sich entsprechend an den drei Dimensionen orien-
tiert. So wird erreicht, dass der integrierte Entwick-
lungsprozess auch in entsprechende Organisations-
strukturen und dem lösungsorientierten Verhalten
von Management und Mitarbeitern verankert wird.

Das Marketing von hybriden Produkten betreffend
werden einschlägige Methoden zur Schaffung der
empirischen Grundlagen der Preispolitik sowie zen-
trale Ansätze und Verfahren der nachfrager-, kos-
ten- und wettbewerbsorientierten Preisfindung hin-
sichtlich ihrer Eignung bei hybriden Produkten über-
prüft und gegebenenfalls modifiziert. So lässt sich
die Vermarktung hybrider Produkte in den Entwick-
lungsprozess integrieren.

Im Ergebnis entsteht ein Entscheidungsunterstüt-
zungssystem zur Preisfindung. Dies soll die Anbieter
hybrider Produkte zur Ausgestaltung attraktiver
Preis-Kundenlösungsangebote befähigen, welche
die Generierung von Kunden- wie Anbietervorteilen
bewirken. Weiter werden Empfehlungen zur inte-
grativen Gestaltung systematischer Planungs- und
Entwicklungsprozesse der Kommunikations- und
Markenpolitik erarbeitet, in denen für hybride Pro-
dukte geeignete Konzepte, Entscheidungshilfen
und Instrumente zum Einsatz kommen.

Stand/Ergebnisse

Insgesamt bieten hybride Produkte viele Chancen
zur Sicherung der langfristigen Wettbewerbs-
fähigkeit, sind aber gleichzeitig mit hohen Anforde-
rungen an die Integration von sowohl Entwicklungs-
und Erstellungsprozessen als auch der Vermarktung
verbunden. Während systematische Entwicklungs-
prozesse sowohl für Produkte als auch – wenn auch

und Dienstleistung überwindet. Durch eine inte-
grierte Entwicklungsarchitektur werden Ent-
wicklungsprozesse schneller, kostengünstiger und
ressourcenschonender gestaltet und tragen somit
zur Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit bei.
Da ein großer Anteil der späteren Produktions- bzw.
Erbringungskosten bereits in den ersten Entwick-
lungsphasen festgelegt wird, ergibt sich ein positi-
ver Einfluss durch die Integration der Entwicklungs-
prozesse von Beginn an. So lassen sich durch den
integrierten Entwicklungsprozess Fehler und An-
passungsaufwände von Anfang an vermeiden und
die Qualität der entstehenden Leistung verbessern.
Auf diese Weise können die Wachstums- und
Beschäftigungspotenziale, die sich aus dem inter-
nationalen Angebot von hybriden Produkten er-
geben, bestmöglich erschlossen werden.

Die beschriebene Zielsetzung impliziert neben der
eigentlichen Gestaltung eines integrierten Entwick-
lungsprozesses auch die Entwicklung von Model-
len, Methoden und Techniken zur phasengerechten
Unterstützung des gesamten Innovationsprozesses.
Zielgruppe sind dabei insbesondere kleine und mit-
telständische Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus. Bild 1 skizziert ein Szenario, wie eine
Vorgehensweise zur integrierten Entwicklung hy-
brider Produkte aussehen kann.

Die bisherigen Ausführungen haben gezeigt, dass
ein hybrides Produkt primär durch seinen Problem-
lösungscharakter gekennzeichnet ist. Der Anbieter
hybrider Produkte fungiert demnach als Problem-
löser beim Kunden. Dies erfordert neben der Gestal-
tung eines integrierten Entwicklungsprozesses auch
eine innovative Ausrichtung sämtlicher in den Pro-
zess der Leistungsentwicklung und -erstellung in-
tegrierter Unternehmensbereiche. Die Zielsetzung
wird somit um Aspekte der Gestaltung des
Leistungsportfolios, der Unternehmensorganisation
und der Unternehmenskultur erweitert.

Lösungsweg

Die Lösung der Aufgabenstellung orientiert sich in
Anlehnung an das St. Gallener Management-Konzept
an den drei Dimensionen Aktivitäten, Struktur und
Verhalten, welche eine ganzheitliche Unterneh-
menssicht gewährleisten. Die Gestaltung der Ange-
botsstrategie und der eigentliche Entwicklungspro-
zess für hybride Produkte sind Teil der Dimension
Aktivitäten. Diese Betrachtung allein ist jedoch nicht

Bild 1
Vorgehensweise zur
integrierten Entwicklung
hybrider Produkte

Service Engineering
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erst seit kürzerer Zeit – für Dienstleistungen vor-
liegen, fehlen in der wissenschaftlichen Literatur
bisher systematische und ganzheitliche Ansätze
zur systematischen Entwicklung von hybriden Pro-
dukten [5, 6, 7, 8, 16]. Insbesondere fehlt es an
Wissen über die Zusammenhänge zwischen
Dienstleistungs- und Produktentwicklung und an
Wissen über Instrumente zur Gestaltung der da-
mit zusammenhängenden Prozesse.

Die für die hybride Produktentwicklung relevan-
ten Ansätze orientieren sich bisher isoliert an Pro-
dukten oder Dienstleistungen. Jedoch müssen für
eine integrierte Entwicklung die Anforderungen
aus dem Produktentwicklungsprozess sowie die
Besonderheiten von Dienstleistungen berücksich-
tigt werden [2, 4, 16].

Diesbezüglich wurde bereits damit begonnen, die
Anforderungen an das Angebot und die Wettbe-
werbsfähigkeit ebenso wie an die Entwicklungs-
und Vermarktungsprozesse hybrider Produkte zu
untersuchen. Des Weiteren werden derzeit die
Anforderungen an eine entsprechende Prozess- und
Aufbauorganisation sowie an die Kompetenz und
das Verhalten der Mitarbeiter aufgenommen. Die

Erarbeitung der Inhalte erfolgt methodisch durch
Expertenbefragungen, welche als Grundlage für die
„Anpassungs- und Neuentwicklung“ dienen.

Grundsätzlich kann festgehalten werden, dass die
befragten Unternehmen ihre Produktentwicklungs-
prozesse klar definiert haben. Die Prozesse der
Dienstleistungsentwicklung sind hingegen weniger
klar festgelegt.  Über einen ausdefinierten Innova-
tionsprozess für hybride Produkte verfügt keines
der befragten Unternehmen. Allerdings sehen die
Unternehmen die Notwendigkeit einer Weiterent-
wicklung hin zum Lösungsanbieter in Form standar-
disierter Sachgut-Dienstleistungs-Kombinationen.
Innerhalb der Unternehmen hat diesbezüglich
bereits ein Prozess des „Umdenkens“ begonnen.

Dieser mentale Veränderungsprozess ist Grundlage für
einen nachhaltigen innerbetrieblichen Innovations-
prozess und schafft damit optimale Voraussetzungen
für die weiteren Projektschritte. In den untersuch-
ten Unternehmen ist eine noch engere Verzahnung
der Produktbereiche, deren Leistung bisher den
Kernprozess der wertschöpfenden Aktivitäten dar-
stellt, mit den Servicebereichen, die sich sukzessiv
immer stärker etablieren können, notwendig.

Projekte und Berichte
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