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Abstract: Mit Ordnungsrahmen lassen sich hoch aggregierte Überblicke über die 
wesentlichen Funktionsbereiche einer Domäne darstellen. Der Beitrag regt die 
Entwicklung eines Ordnungsrahmens für die hybride Wertschöpfung an. Mit der 
Konstruktion des Ordnungsrahmens wird die modellbasierte Grundlage für einen 
strukturierten Überblick über die für die hybride Wertschöpfung bereits entwickel-
ten bzw. zukünftig zu entwickelnden Artefakte bereitgestellt. Damit erleichtert die 
Übersicht einerseits die Identifizierung von Weiterentwicklungspotenzialen im 
Rahmen einer artefaktschaffenden Forschung und bietet andererseits einen Ge-
samtüberblick über in der unternehmerischen Praxis einsetzbare Artefakte. Als 
Ausgangspunkt für weitere Arbeiten zum Aufbau des Ordnungsrahmens wird ein 
Vorschlag zu dessen inhaltlicher Gestaltung präsentiert. Der vorgestellte Ord-
nungsrahmen wird evaluiert, indem er zur Strukturierung von in Expertenbefra-
gungen erhobenen Artefakten der hybriden Wertschöpfung herangezogen wird. 



1 Strukturierung interdisziplinär zu erschließender Themengebiete 

Die Forderung, Themen der Wissenschaft und Praxis aus einem interdisziplinären 
Blickwinkel zu betrachten, ist weitestgehend etabliert. Ihre Umsetzung bereitet dennoch 
häufig erhebliche Schwierigkeiten: unterschiedliche Begriffsverständnisse und die damit 
verbundene abweichende Abgrenzung von Untersuchungsgegenständen, unterschiedli-
che Vorgehensweisen zur Problemlösung und die Rezeption disziplinspezifischer Litera-
turquellen sind Beispiele für Barrieren einer interdisziplinären Erschließung von The-
menfeldern. Die parallele Bearbeitung eines Themenfeldes durch verschiedene 
Disziplinen aber auch verschiedene Communities innerhalb einer Disziplin führt häufig 
zu vermeidbaren Redundanzen und Ineffizienzen in Wissenschaft und Praxis. 

Ein Beitrag, sowohl die genannten Barrieren zu überwinden als auch potenzielle Syner-
gien zwischen den Disziplinen und Communities zu nutzen, können Ordnungsrahmen 
darstellen, die auf einem hohen Abstraktionsniveau ein Themenfeld in seine wichtigsten 
Elemente gliedern und modellbasiert einige ihrer Zusammenhänge aufzeigen. Einzeldis-
ziplinen können sich auf einen gemeinsamen Ordnungsrahmen beziehen, um ihre Bei-
träge zu positionieren und abzugrenzen. Insbesondere zur Erschließung eines neuen 
Themengebiets erscheint die parallele Entwicklung eines solchen Koordinationsmittels 
besonders nützlich. Ist ein Themengebiet bereits tiefer durchdrungen, können Ordnungs-
rahmen die Zugänglichkeit verstreut verfügbarer Ergebnisse, Instrumente und Methoden 
unterstützen und sie so leichter für weitere wissenschaftliche Forschung sowie die An-
wendung in der Praxis nutzbar machen. 

Die hybride Wertschöpfung stellt ein Themengebiet dar, das derzeit mit verstärktem 
Forschungsaufwand erschlossen wird und in dem aufgrund seiner volkswirtschaftlichen 
Relevanz eine strukturierte, Synergiepotenziale nutzende Herangehensweise von beson-
derer Bedeutung ist. Der vorliegende Beitrag setzt es sich daher zum Ziel, einen Ord-
nungsrahmen für die hybride Wertschöpfung zu entwickeln und seine Anwendungspo-
tenziale aufzuzeigen. Zunächst werden die Besonderheiten der hybriden Wertschöpfung 
als Modellierungsgegenstand herausgearbeitet und damit die Anwendungsdomäne des 
Ordnungsrahmens definiert (Abschnitt 2). Im Anschluss wird die Ordnungsrahmenkon-
struktion für die hybride Wertschöpfung motiviert, indem die Notwendigkeit einer Ko-
ordination unterschiedlicher Perspektiven auf die hybride Wertschöpfung aufgezeigt 
wird (Abschnitt 3). Als Lösungsbeitrag zu diesem Koordinationsproblem wird ein Ord-
nungsrahmen konstruiert, der sich an einem verbreiteten Referenzdesign orientiert (Ab-
schnitt 4). Die Anwendungspotenziale dieses Ordnungsrahmens werden aus Sicht der 
Wissenschaft und Praxis diskutiert (Abschnitt 5). Ein Ausblick bildet den Schluss des 
Beitrags (Abschnitt 6).  



2 Abgrenzung hybrider Wertschöpfung 

Hybride Wertschöpfung bezeichnet die Wertschöpfung mit hybriden Produkten. Hierun-
ter sind zu kundenspezifischen Problemlösungen integrierte Leistungsbündel aus 
jeweils mindestens einem Sachgut und einer Dienstleistung zu verstehen [BK06; 
Gal02; KZK06], welche eigenständig marktfähig sind [dazu und zum Folgenden Beg-
riffsverständnis: Sc08]. Die eigenständige Marktfähigkeit stellt darauf ab, dass die Leis-
tungen des Bündels prinzipiell am Markt auch separat erworben werden können [ST02]. 

Bezieht der Kunde ein hybrides Produkt bei einem Unternehmen, erhält er ein festes 
Leistungsbündel ohne Wahlmöglichkeiten im Sinne der Angebotsform des „pure bund-
ling“ [z. B. HK00]. Da sich hybride Produkte jedoch im Gegensatz zu einfachen Leis-
tungsbündeln durch eine systematische Abstimmung der verschiedenen Teilleistungen 
auszeichnen, empfindet der Kunde diese fehlenden Wahlmöglichkeiten im Idealfall nicht 
als negativ. Vielmehr soll diese Abstimmung bzw. Integration als erstes charakteristi-
sches Merkmal hybrider Produkte bewirken, dass der wahrgenommene Wert eines hyb-
riden Produktes aus Kundensicht den Wert übersteigt, welchen der Kunde bei der Inan-
spruchnahme der Einzelleistungen erfährt [BK07; JKS03; Sa06]. Damit dies erreicht 
wird, muss die Integration auf technischer, organisatorischer, wertschöpfungs- und mar-
ketingbezogener Ebene reibungslos vollzogen werden, so dass der Nutzenanstieg höher 
ist als die mit der Integration verbundenen Kosten. Dabei versteht man unter der techni-
schen Dimension der Integration die gezielte funktionale Verknüpfung der Leistungsbe-
standteile untereinander [BIBR07]. Die organisationale Dimension der Integration be-
zieht sich hingegen auf die leistungsübergreifende Festlegung der Prozesse, die für eine 
aufeinander abgestimmte Entwicklung der Lösungskomponenten notwendig sind 
[SD06], während die wertschöpfungsbezogene Dimension auf die reibungslose techni-
sche und organisatorische Einbindung der Leistungsbestandteile eines hybriden Produk-
tes in die Wertschöpfungsprozesse der Kunden abzielt [BIBR07; BK07; TKB07]. Die 
marketingbezogene Dimension betrifft die gemeinsame Vermarktung der einzelnen 
Leistungsbestandteile als Komplettlösung sowie die Betreuung der Kunden aus einer 
Hand [Sa06].  



Neben der Integration kann die Individualisierung, welche die Ausrichtung hybrider 
Produkte auf kundenspezifische Probleme meint, als zweites charakteristisches Merkmal 
hybrider Produkte zu einem hohen wahrgenommenen Wert aus Kundensicht beitragen 
[Sc08]. Voraussetzung zur Entwicklung werterhöhender, individueller Lösungen ist die 
Identifikation sowie die daran anschließende differenzierte Analyse der jeweiligen Kun-
denprobleme [z. B. Da04]. Dabei ist der Kunde nicht mehr länger nur Wertschöpfungs-
empfänger, sondern ebenfalls Wertschöpfungspartner [RP06; Sc08] und von Beginn an 
in den Entwicklungsprozess des hybriden Produktes einzubeziehen. In einem offenen 
Dialog, in dem der Kunde als „Co-Creator of Value“ [VL04] fungiert, müssen sowohl 
der Kunde als auch der Anbieter bereit sein, gegebenenfalls sensible Informationen of-
fenzulegen, wodurch sie tiefe Einblicke in das Umfeld des Gegenübers gewinnen und 
voneinander lernen können [SM08]. Nur durch die Interaktion der Dialogpartner kann 
für beide Seiten eine Prozesstransparenz hergestellt werden, welche für ein optimales 
Design des hybriden Produktes als individuelle Kundenlösung sowie für eine optimale 
Aufteilung der Aufgaben zwischen Anbieter und Kunde notwendig ist. Die gemeinsame 
Analyse der Kundenprobleme geht mit einem prozessorientierten Begriffsverständnis 
hybrider Produkte einher, welches für viele Kunden vorherrschend ist. So zeigt sich in 
einer qualitativen Studie von TULI/KOHLI/BHARADWAJ, dass eine Lösung aus Kunden-
sicht auf einer Zusammenarbeit von Anbieter und Kunden (1) zur Kundenbedarfsanaly-
se, (2) zur Anpassung und Integration von Sach- und Dienstleistungen, (3) zum Einsatz 
der Lösung und (4) zur anschließenden Unterstützung des Kunden besteht [TKB07]. 
Diese prozessbezogene und die damit verbundene relationale Perspektive, welche vom 
anbieterseitigen Verständnis hybrider Produkte abweicht, unterstreicht die Bedeutung 
der in der Literatur geforderten Abkehr von einem transaktionsorientierten Beeinflus-
sungsmarketing hybrider Produkte hin zu einem interaktionsorientierten Beziehungs-
marketing, welches den Aufbau langfristiger, intensiver Geschäftsbeziehungen zum Ziel 
hat [Sc08; VL04]. 

Hybride Produkte können demzufolge in Bezug auf den Grad der Immaterialität von 
reinen Sachgütern als erste und reinen Dienstleistungen als zweite Extremausprägung 
abgegrenzt werden. Zwischen diesen beiden Extrema können hybride Produkte je nach 
Ausprägung eingeordnet werden. Des Weiteren ist aufgrund der Kundenspezifität die 
Interaktion mit dem Kunden während des Erstellungsprozesses eher hoch (vgl. Abbil-
dung 1). Diesem Umstand muss bei der modellbasierte Betrachtung hybrider Wertschöp-
fung besonders Rechnung getragen werden, indem sowohl jede Ausprägung an Immate-
rialität als auch an Interaktion mit dem Kunden zu berücksichtigen ist. So darf z. B. die 
Integration von Sach- und Dienstleistungskomponenten während der Entwicklung nicht 
durch Strukturen des Ordnungsrahmens eingeschränkt oder die mögliche Kundeninterak-
tion auf zu wenige Bereiche begrenzt sein. 

Ausgangspunkt der Diskussionen zu hybrider Wertschöpfung ist die Erkenntnis, dass 
Kunden kein Interesse nach Produkten oder Dienstleistungen per se haben, sondern 
vielmehr die Lösung eines Problems, mit dem sie konfrontiert sind, oder die Erfüllung 
eines Bedarfes, den sie haben, erwarten [LG08]. Aus dieser veränderten Erwartungshal-
tung des Kunden ergeben sich deutlich erhöhte Anforderungen an die Unternehmen als 
dies beim Angebot von Einzelleistungen (Sach- oder Dienstleistung) oder auch von 
nicht-integrierten Leistungspaketen aus Sachgütern und Dienstleistungen der Fall ist. 



Aus dieser Analyse heraus ergibt sich zudem die besondere volkswirtschaftliche Rele-
vanz des Themas, da die hybride Wertschöpfung annähernd jeden Wirtschaftsbereich 
beeinflusst. 

Abbildung 1: Gütertypologische Abgrenzung hybrider Produkte (Quelle: [LG08] in Anlehnung an 
[EKR93]) 

3 Multidisziplinäre Sichten auf hybride Wertschöpfung 

Die verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen beschäftigen sich derzeit überwiegend 
aus zwei Motiven mit der hybriden Wertschöpfung: aus wirtschaftlicher und aus ökolo-
gischer Motivation [TT06]. Unabhängig von der Motivation ist aber auch die Realisie-
rung eines hybriden Produkts gemeinhin interdisziplinär, d. h. auch hier liegen grund-
sätzlich unterschiedliche Perspektiven auf das hybride Produkt vor. Eine strukturierte 
und integrierte Betrachtung der verschiedenen Perspektiven und Realisierungsmöglich-
keiten ist daher unumgänglich, um die universelle Verwendbarkeit der im Ordnungs-
rahmen verankerten Modelle sicher zu stellen. 

3.1 Hybride Wertschöpfung aus wirtschaftlicher und ökologischer Perspektive 

Die wirtschaftlich motivierte Sicht ist vor allem die Perspektive der Hersteller, die in der 
Integration von Sach- und Dienstleistungen eine Möglichkeit sehen, sich von Mitbewer-
bern zu differenzieren, indem sie ihren Kunden Problemlösungen in Form hybrider Pro-
dukte statt einzelner Sachleistungen anbieten. Insbesondere Hersteller aus Industrienati-
onen erachten dies langfristig als wesentliche Möglichkeit, sich von Konkurrenten aus 
Niedriglohnländern zu differenzieren [Br07, Me04].  
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Aus ökologischer Sicht gelten hybride Produkte vor allem im internationalen Umfeld als 
Hoffnungsträger in Hinblick auf das rasante Wachstum der Weltwirtschaft („Factor 10 
World“) und die damit verbundene Verknappung von Rohstoffen und Erhöhung der 
Umweltbelastung. Unter dem Schlagwort „Sustainability“ werden hier vor allem Kon-
zepte betrachtet, die den Faktoreinsatz in der Produktion im Allgemeinen sowie den 
Verbrauch ökologischer Ressourcen im Besonderen minimieren sollen. Dazu werden 
nicht mehr die ressourcenintensiv herzustellende Sachleistungen als Mittel zur Deckung 
des Bedarfs eines einzelnen Kunden betrachtet, sondern ein hybrides Produkt, dass durch 
Teilen von Ressourcen mehreren Kunden zur Verfügung steht, genau auf ihren jeweili-
gen Bedarf abgestimmt ist, und so zu einem ressourceneffizienteren Faktoreinsatz führt, 
wenn man nicht das Produkt, sondern die Kundenbefriedigung als Ergebnis des Produk-
tionsprozesses betrachtet [Mo04, TT06].  

3.2 Hybride Produkte aus der Sicht unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen 

Die Ingenieurwissenschaften beschäftigen sich traditionell vor allem mit der Produkt-
entwicklung, die zunehmend auch unter Gesichtspunkten der Dienstleistungsentwick-
lung bzw. der Entwicklung hybrider Leistungsbündel stattfindet. Dabei werden auch 
Erbringung, Nutzung, Lebenszyklus und Kosten hybrider Produkte betrachtet, wobei 
technische Aspekte naturgemäß im Vordergrund stehen [MKV07; Fl07; Au07].  

Die Betriebwirtschaftslehre legte mit der Betrachtung von Dienstleistungen und deren 
Integration mit Sachleistungen den Grundstein für die wissenschaftliche Behandlung des 
Themenfelds „hybride Wertschöpfung“ [Fo54, EKR93]. Verschiedene Teildisziplinen 
der BWL gehen unterschiedlich auf das Thema ein. So ist im Marketing das Thema der 
Vermarktung von Dienstleistungen schon seit langem Betrachtungsgegenstand und mit 
zunehmender Tertiarisierung aktueller denn je [Sh77, LW06]. Da hier keine Ent-
wicklungs- oder Bereitstellungsperspektive eingenommen, sondern einzig und allein die 
Kundensicht vertreten wird, unterscheiden sich Marketingansätze für hybride Produkte 
jedoch kaum von traditionellen Ansätzen. 

Die im angloamerikanischen Sprachraum populäre Disziplin des Operations Manage-
ment (hierzulande am ehesten als „operatives Controlling“ bezeichnet), sieht hybride 
Leistungsbündel in erster Linie als eine Integrationsaufgabe, bei der die in der Supply 
Chain vorgelagerten Lieferanten von Sach- und Dienstleistungen sowie die unterneh-
mensinternen Funktionsbereiche, z. B. Personal, Marketing, Buchhaltung etc., so zu 
koordinieren sind, dass die Bereitstellung des hybriden Produkts möglichst effizient 
realisiert wird. Die Teilschritte von der Anforderungsanalyse über Entwicklung, Bereit-
stellung und Ablösung werden dabei nicht detailliert, sondern als Aufgaben der koordi-
nierten Abteilungen betrachtet [HN06].  

Die Wirtschaftsinformatik als Schnittstellendisziplin zwischen BWL und Informatik 
nähert sich hybriden Produkten bisher vor allem unter dem Aspekten der Informations-
modellierung und der Prozessgestaltung [Bo07, SBW05].  



3.3 Integrierte Betrachtung aller Sichten 

Diese differenzierten Perspektiven, Zielsetzungen, Verfahren und Instrumente, die mit 
der hybriden Wertschöpfung verbunden sind, wurden bisher nicht integriert betrachtet. 
Somit besteht bisher auch kein Konsens darüber, wie sich Unternehmen dem Thema 
nähern können. Vielmehr werden auch heute noch in den einzelnen Disziplinen vielfach 
Insellösungen entwickelt, die nicht universell anwendbar sind. Dies schlägt sich z. B. in 
der Verwendung unterschiedlicher Begriffe nieder, die synonym zu „hybrides Produkt“ 
verwendet werden: hybrides Leistungsbündel, Verbundsystem, kovalentes Produkt, 
Compack („complex package“) oder Product-Service System. 

Die Herausforderung beim Entwurf eines Ordnungsrahmens zur hybriden Wertschöp-
fung besteht folglich darin, die unterschiedlichen Zielsetzungen, Sichtweisen und Werk-
zeuge zu strukturieren und zu integrieren. Unternehmen sollen damit einen Werkzeug-
kasten an der Hand haben, der es ihnen ermöglicht, hybride Produkte sowohl neu zu 
entwickeln und anzubieten, als auch bestehende Leistungen zu „hybridisieren“. 

4 Entwicklung eines Ordnungsrahmens der hybriden Wertschöpfung  

4.1 Ordnungsrahmen als Hilfsmittel der Strukturierung und Analyse 

Ordnungsrahmen stellen Modelle auf einem besonders hohen Abstraktionsniveau dar. 
Sie repräsentieren die wesentlichen Elemente einer Domäne und zeigen grob Beziehun-
gen zwischen diesen auf. Im Falle von Informationssystemen setzen Ordnungsrahmen 
z. B. Funktions-, Daten- oder Objektcluster zueinander in Beziehung [Sch98]. Das Han-
dels-H-Modell gliedert als Ordnungsrahmen für Handelsinformationssysteme beispiels-
weise die Prozesse des Handels in 17 Funktionscluster [BS04]. 

Im Vergleich zur Modellierung weniger stark abstrahierter Modelltypen, wie z. B. Pro-
zess-, Daten- und Klassenmodellen, wurde die Konstruktion von Ordnungsrahmen bis-
her nur selten zum Gegenstand wissenschaftlicher Arbeiten gemacht. Als methodische 
Basis für die notwendige Neukonstruktion des Ordnungsrahmens kann auf ein Referenz-
design für funktionsorientierte Ordnungsrahmen rekurriert werden, das die Gliederung 
der darzustellenden Funktionen in die Bereiche Kern-, Support- und Koordinationspro-
zesse sowie die Ausweisung des Systemumfeldes vorsieht und grafische Konventionen 
für ihre Darstellung vorsieht [Mei01]. 

Die Bedeutung von Ordnungsrahmen für Theorie und Praxis motiviert sich daraus, dass 
Ordnungsrahmen als Grundlage für die Erstellung und Analyse inhaltlich strukturierter 
Überblicke über Artefakte, wie z. B. Modelle, Methoden und Anwendungssysteme, die 
in der Domäne des Ordnungsrahmens von Bedeutung sind, genutzt werden können. 
Hierzu werden die Artefakte den Elementen des Ordnungsrahmens zugeordnet. Eine 
weite Verbreitung hat die Nutzung von Ordnungsrahmen als Navigationshilfe und Ein-
stiegsebene für umfangreiche Referenz- bzw. Unternehmensmodelle gefunden. Entspre-
chende Beispiele stellen das Y-CIM-Modell [Se97] und das Handels-H-Modell [BS04] 



bzw. der Ordnungsrahmen der Deutschen Telekom Immobilien und Service GmbH 
[BM05] dar. Den 17 Funktionscluster des Handels-H-Modells wurden dabei Verfeine-
rungsmodelle der Sichten Funktionen, Daten und Prozesse zugeordnet. Eine weitere 
Anwendungsmöglichkeit stellt dar, auf einem hohen Abstraktionsniveau zu überprüfen, 
inwieweit bestehende Anwendungssysteme die referenzmäßig vorgegebenen Funkti-
onscluster eines Ordnungsrahmens tatsächlich abdecken. VERING nutzt z. B. das Han-
dels-H-Modell für eine zusammenfassende Darstellung des Vergleichs der Anwendungs-
systemarchitekturen von Handelsunternehmen [Ve02]. Auch das Y-CIM-Modell wurde 
bereits für die Analyse der Ist-IT-Durchdringung in Unternehmen genutzt [BE90]. Feh-
lende Abdeckungen der Ordnungsrahmenelemente weisen auf das potenzielle Fehlen 
geeigneter Artefakte und damit ggf. auf entsprechende Entwicklungspotenziale hin. 
Werden einzelnen Ordnungsrahmenelementen mehrere gleichartige Artefakte zugeord-
net, legt dies nahe, die jeweiligen bestehenden Artefakte auf Redundanzen zu untersu-
chen. 

4.2 Konstruktion eines Ordnungsrahmens für die hybride Wertschöpfung 

Speziell für die hybride Wertschöpfung sind den Autoren keine einschlägigen Ordnungs-
rahmen bekannt, weshalb in Anlehnung an das verbreitete Referenzdesign ein neuer 
Ordnungsrahmen entwickelt wurde (vgl. Abbildung 2). Zur Gliederung der Koordinati-
onsprozesse, werden Strategiebildung und Controlling vorgeschlagen. Die Strategiebil-
dung gibt die Art der hybriden Leistungsbündel vor. Das Controlling überwacht den 
wirtschaftlichen Erfolg der Umsetzung dieser Strategie. Eine grobe Gliederung der 
Kernprozesse, die die Beschaffungs- und Absatzmärkte miteinander verbinden, liefert 
die Unterscheidung in Entwicklung, Erbringung und Ablösung der hybriden Leistungs-
erbringung. Die Entwicklung adressiert das Service Engineering [DK04; Sc04; Sc06] 
und die Konstruktion der Sachleistung [Se90; Se94; VD93]. Die in der Entwicklung 
entworfenen und eingerichteten Prozesse werden in der Erbringung instanziiert, um das 
Bündel aus Sach- und Dienstleistungen bereitzustellen. Die Ablösung erfolgt, wenn 
insbesondere aus strategischen Gründen entschieden wird, das hybride Leistungsbündel 
nicht mehr zu erbringen. Wird die hybride Leistung z. B. im Rahmen eines Wertschöp-
fungsnetzwerkes aus Produzenten und Dienstleistern erbracht, so umfasst die Ablösung 
insbesondere auch die ordnungsgemäße Auflösung der (vertraglichen) Beziehungen zum 
Wertschöpfungspartner. Zu den für die hybride Wertschöpfung relevanten Supportpro-
zessen zählen ein einheitliches Terminologiemanagement (Glossar), Buchhaltung, Kos-
tenrechung, Personalwesen, Informationsmanagement, Wissensmanagement, Technolo-
giemanagement, Rechtsmanagement und Beziehungsmanagement. Das Umfeld der 
hybriden Wertschöpfung lässt sich beschaffungsseitig in Produzenten, Dienstleister und 
Kunden, und absatzseitig in Konsumenten sowie Unternehmen und Verwaltungen als 
Kunden aufteilen. Die Berücksichtigung der Kunden auf beiden Seiten wird durch die 
Einbeziehung des Kunden als Co-Designer in den Gestaltungsprozess [VL04] bzw. als 
externen Faktor in den Erbringungsprozess [FF01] motiviert. Die Einbeziehung des 
Kunden in den Gestaltungs- bzw. Entwicklungsprozess ist von hoher Bedeutung, da nur 
bei einem differenzierten Verständnis des individuellen Kundenproblems und bei Trans-
parenz der Kundenaktivitäten ein explizit auf die Bedürfnisse und Anforderungen der 



Kunden zugeschnittenes Leistungsbündel generiert werden kann [DBH06]. Dadurch 
wird der Kunde ein Teil der Wertkette des Anbieters [KEF97]. 

 
Abbildung 2: Ordnungsrahmen der hybriden Wertschöpfung 

Für weitere Verfeinerungen des Ordnungsrahmens kommen vorrangig die Kernprozesse 
in Frage. Für die Verfeinerung des Kernprozesses Entwicklung liefern Vorgehensmodel-
le des Service Engineering [Sc06; DK04], der Konstruktion [Se90; Se94; VD93] und des 
Product-Service Systems Engineering [Bo07] eine Grundlage. Eine mögliche Einteilung 
in Ideenfindung/Spezifikation/Bewertung, Erstellung eines Feinkonzep-
tes/Implementierung und schließlich Markteinführung lässt sich aus dem Vergleich und 
der Integration dieser Modelle ableiten (vgl. Tabelle 1). Zur Verfeinerung der übrigen 
Kernprozesse bietet sich ein analoges Vorgehen an. 

Quelle Ideenfindung, erste Spezifikation  
und Bewertung 

Feinkonzept und 
organisatorische / 

technische  
Implementierung 

 

Markt-
einführung 

Service Engineering 
 
[DI98] Ideenfindung 

und                   
-bewertung  
(Anregungen 
von Kunden 
und eigene 
Ideen) 

Anforderungen (Mat-
ching der Ideen mit 
Kundenanforderungen) 

Design (Potential, 
Prozess, Ergebnis), 
Einführung (organisa-
tionale Implementie-
rung) 

[nur implizit] 
Später: Dienstleis-
tungserbringung, 
Ablösung 



[Ja98] Definieren 
(Idee, Kun-
dennutzen 
bewerten, 
Visualisie-
rung, organi-
satorische 
Vorklärung) 

Konzipieren (Gliederung 
in Dienstleistungskom-
ponenten, Gestaltung der 
Grundfunktionen, Pla-
nung Kundenschnittstel-
le und Infrastruktur) 

Umsetzen (Ausarbeiten, Planen der Prozess-
organisation, technische Realisierung, Pilot-
einführung, Markteinführung) 

[Me01] Definitions-
phase  

Anforderungsanalyse Dienstleistungs-
konzeption, und    
-realisierung 

Vorbereitende 
Markteinführung, 
Markteinführung 

New Service Development 
 
[KS91] Definition, Analyse und Synthese werden 

iterativ wiederholt bis ein Blueprint 
(„Master Design“) existiert 

Implementation (ope-
rative Einführung)/ 
Documentation  

Introduction/ 
Audit (Einführung 
am Markt, Modi-
fikation, finales 
Design) 

[EO96] Service Concept (Konzeptentwicklung mit 
Kunden, Evaluierung, Analyse von Kon-
kurrenzprodukten und deren Schwächen, 
SWOT Analyse) 

Service System (Res-
sourcenzuordnung), 
Service Process (Fest-
legung der Arbeits-
schritte, Preisfindung) 

Markteinführung 

[SJ89] Direction (Servicestrategie, Generierung 
und Screening von Ideen, Konzeptent-
wicklung und -bewertung) 

Design (detaillierte 
Beschreibung, Markt-
analyse, Umsetzbar-
keitsanalyse, Modelle, 
Marketingkonzept, 
Personalschulung) 

Testing (Test mit 
Kunden), Intro-
duction (Markt-
einführung) 

[Ra96] Defining Design Attributes (Analyse d. 
Kundenbedürfnisse), Setting Design 
Performance Standards, Generating and 
Evaluating Design Concepts 

Developing Design 
Details (Kopplung von 
Funktionen und Leis-
tungsstandards, Opti-
mierung), Implemen-
ting the Design 
(Organisation) 

Implementing the 
Design (Markt-
einführung) 
Später: Measuring 
Performance, 
Assessing Satis-
faction, Improv-
ing Performance 

Entwicklung von Sachleistungen 

[VD93] Klären und Präzisieren der Aufgaben-
stellung, Ermittlung von Funktionen und 
deren Struktur, Suchen nach Lösungs-
prinzipien, Gliedern in realisierbare 
Module 

Gestalten der maßgebli-
chen Module, Gestalten 
des gesamten Produktes, 
Ausarbeiten der Ausfüh-
rungs- und Nutzungsan-
gaben 

[nicht behandelt] 



Y-CIM-
Modell nach 
[Se90] 

Produktanforderung, Produktentwurf Konstruktion, Arbeits-
planung/ Prüfplanung, 
NC-Programmierung 

[nicht behandelt] 

Entwicklung von Product-Service Systems 

[Mc06; 
TMA06] 

Erweiterung klassischer Produktentwick-
lungsmethoden um die Betrachtung von 
Product-Service Systems, Zusammen-
führung zweier Lebenszyklusmodelle, 
„Extraction“ als Vorphase 

Integration von Sach- 
und Dienstleistungsent-
wicklung ist auf die 
Nutzungsphase der 
materiellen Komponen-
te eines Product-Service 
System („Use“) be-
schränkt 

Assembly, Trans-
port, Sale, Instal-
lation, Use, 
Maintenance, 
Disposal 

[We04; 
Ste05; Bo07] 

Die Bestimmung der Product-Service 
Systems-Merkmalen und -eigenschaften 
erfolgt durch Iterationen von Synthese- 
und Analysephasen. 

Kein Feinkonzept oder 
Implementierungspha-
sen, Konzentration auf 
Entwicklungsphasen, 
Modell endet mit der 
Existenz des Produkt-
modells 

[nicht behandelt] 

Tabelle 1: Identifikation von Phasen der Entwicklung 

Neben der inhaltlichen Verfeinerung bietet sich auch die Ergänzung des Ordnungsrah-
mens um weitere zu berücksichtigende Dimensionen an: 

• Artefaktklassen: Eine weite Verbreitung bei der Gestaltung von Ordnungsrahmen hat 
die Unterscheidung von Artefaktklassen gefunden. Bei Ordnungsrahmen, die als Na-
vigationshilfen für Informationssystemmodelle dienen, werden die Modelle beispiels-
weise in Klassen wie Daten- und Prozessmodelle oder Modelle der Aufbau- und der 
Ablauforganisation eingeteilt. Verallgemeinert lassen sich z. B. Sprachkonstrukte, 
Modelle, Methoden und Implementierungen als Klassen von Artefakten unterscheiden 
[He04]. 

• Sachgut-Lebenszyklusphasen: Die einzelnen mit einem Sachgut kombinierbaren 
Dienstleistungen lassen sich danach unterscheiden, in welcher Lebenszyklusphase des 
Sachgutes diese Dienstleistung zum Tragen kommt. Der Lebenszyklus des Sachgutes 
lässt sich dabei in Vornutzung, Nutzung und Nachnutzung einteilen. Typische Dienst-
leistungen der Vornutzungsphase sind Einsatzplanung und Installation, der Nutzungs-
phase Instandhaltung und laufende Optimierung und der Nachnutzungsphase Refur-
bishment und Entsorgung. Die Berücksichtigung dieser Dimension rechtfertigt sich, 
falls die zu positionierenden Artefakte sich hinsichtlich der zugrunde liegenden Sach-
gut-Lebenszyklusphase unterscheiden. Dies ist z. B. bei Referenzmodellen für Erbrin-
gungsprozesse der Fall, die sich je nach Art der zu kombinierenden Dienstleistung un-
terscheiden, während bei Supportprozessen und Koordinationsprozessen aufgrund 
ihres generischen Charakters hohe Ähnlichkeiten vermutet werden. 



• Organisationsklassen: Weitere relevante Differenzierungen ergeben sich aus den 
Merkmalen der Organisationen, innerhalb derer die Artefakte zum Einsatz kommen 
(sollen). Beispielsweise wird häufig gefordert, dass Methoden speziell auf die Rah-
menbedingungen mittelständischer Unternehmen angepasst sein sollten. Folglich 
könnte die entsprechende Dimension die Artefakte danach einteilen, ob sie speziell für 
den Mittelstand erstellt wurden, sich gerade nicht für den Mittelstand eignen oder 
vielmehr allgemein für Unternehmen anwendbar sind. 

• Realisierungsgrad: Für die Artefakte lässt sich zudem ein Realisierungsgrad in dem 
Sinne unterscheiden, ob die Artefakte bereits ausgearbeitet – und damit in der Praxis 
einsetzbar – vorliegen, ob deren Konstruktion z. B. im Rahmen bewilligter For-
schungsprojekte erarbeitet werden sollen oder ob sie lediglich z. B. von einzelnen Ex-
perten als notwendig bzw. sinnvoll für die Unterstützung der hybriden Wertschöpfung 
erachtet werden. 

5 Anwendungspotenziale des Ordnungsrahmens  

Voraussetzung dafür, dass der Ordnungsrahmen seine Funktion als Strukturierungs- und 
Analysehilfsmittel entfalten kann, ist, dass seinen Elementen detaillierte Artefakte zuge-
ordnet werden. In Ermangelung eines etablierten artefaktbasierten Apparates zur Unter-
stützung der hybriden Wertschöpfung bedarf es zur Ergänzung des Ordnungsrahmens 
der Identifikation einschlägiger Artefakte. Für die Identifikation relevanter Artefakt-
gruppen wurden zwei Erhebungen zu den relevanten Artefakten der hybriden Wert-
schöpfung durchgeführt: 

• Die erste Erhebung fand auf einem Standardisierungsworkshop des DIN e. V. und des 
FIR – Forschungsinstituts für Rationalisierung auf dem 10. Aachener Dienstleistungs-
forum statt, an dem 14 Vertreter aus Wissenschaft und Praxis teilgenommen haben. 
Die Teilnehmer wurden in drei Gruppen eingeteilt, denen die folgenden Fragen vorge-
legt wurden: „Welche Inhalte sind wünschenswert für zukünftige Normen und Stan-
dards im Bereich der hybriden Wertschöpfung? Welche Inhalte fehlen im Moment?“. 
Die Frage wurde in den Gruppen diskutiert und durch den jeweiligen Moderator der 
Gruppe auf Metaplankarten dokumentiert. Im Anschluss wurden die Metaplankarten 
thematisch sortiert. Ziel des Workshops war, Themenkomplexe zu identifizieren, die 
für die Erstellung und Erbringung hybrider Produkte in der Praxis von Relevanz sind. 
Die so identifizierten Themenkomplexe konnten dem vorgeschlagenen funktionellen 
Ordnungsrahmen überwiegend unproblematisch zugeordnet werden (vgl. in Tabelle 2 
die zweite Spalte; die Zahl in eckigen Klammern gibt die Anzahl der den Themen-
gruppen zugeordneten Nennungen wieder). 

• Die zweite Erhebung erfolgte im Rahmen der ersten Runde einer Delphi-Studie, die 
vom [Anonymisiert] im Zeitraum 05.07.-10.08.2007 durchgeführt wurde. Zu dieser 
Studie wurden Experten aus Wissenschaft und Praxis eingeladen, die im Kontext der 
hybriden Wertschöpfung tätig sind. Den Teilnehmern wurde im Rahmen der schriftli-
chen Online-Befragung auch die folgende Frage vorgelegt: „Welche konkreten Hilfs-
mittel fehlen Ihnen zur Unterstützung der hybriden Leistungserstellung?“. Die Ant-



worten wurden ebenfalls in thematische Gruppen zusammengefasst, die sich folglich 
den Funktionsclustern des Ordnungsrahmens zuordnen ließen (vgl. in Tabelle 2 die 
dritte Spalte; die Zahl in eckigen Klammern gibt die Anzahl der den Themengruppen 
zugeordneten Nennungen wieder). 

Kategorie Artefakte: 
DIN-Workshop 
[14 Teilnehmer] 

Artefakte: 
Delphi-Befragung 
[51 Teilnehmer] 

Strategie Reifegradmodelle inkl. Auditing [1] Balanced Scorecard für hybride Produkte  [1] 
Innovative Geschäftsmodelle [2] 
Vertriebs- und Marketing-Strategien [1] 
Detaillierte Marktanalysen [1] 

Planung [keine] [keine] 
Controlling Standards für Rückkopplung (Feedback 

an Anbieter von Vorprodukten) [1] 
Compliance- und Risikomanagement (Anwendung, 
Methoden) [1] 
Vertrags-, Leistungs- und Preiscontrollingmethoden [1] 
Reporting für Managementinformationen [1] 

Entwicklung Klassifikation von DL und hybriden 
Produkten (speziell Handwerk) 
/Klassifizierungen, 
Systematisierung [1] 
SLA-Verträge [1] 
Anpassung Service Engineering an 
hybride Produkt [1] 
Leitfäden / Checklisten für die Entwick-
lung von hybriden Produkten, da viele 
Erfahrungen aus der Produktion über-
tragbar [1]   
Problem-/Lösungsorientiertes Entwi-
ckeln [1] 
Konfigurationsverfahren [1] 
Modularisierung [1] 
Preisbildungskalkulation, Pricing [2] 
Lebenszyklusorientierte Leistungs- 
abwicklung [2] 
Modellierung [1] 
Schnittstellen Organisation, Prozess- 
schnittstellen [3] 

Toolunterstützung zum Editieren von Modellen [2] 
Werkzeug zur Meta-Modellierung von Sach- und Dienstleis-
tungen für eine Gesamtlösung [1] 
Standards für Entwicklungsprozesse [1] 
IT-gestützte Informationssysteme für die Kommunikation und 
den Datenaustausch zwischen Produzenten und Dienstleistern 
[1] 
Methoden zur Dienstleistungsgestaltung und -erstellung [1] 
Methoden zur Entwicklung neuer hybrider Produkte [3] 
Methoden zur Beschreibung hybrider Produkte [1] 
Sprachkonstrukte als Grundlage für die Erstellung von Model-
len und Methoden [1] 
Modellierungstechniken, um Einzelperspektiven des Aufga-
benbereichs genauer zu spezifizieren [1] 
Modelle zur Koordinierung der Leistungserbringung [1] 
Finanzierungsmodelle [1] 
Vorgehensmodelle für Verträge bzw. Rahmenwerke für ver-
tragliche Grundlagen [1] 
Contracting Modelle [1] 
Standardisierung von Leistungsprodukten [1] 



Erbringung Preisbildungskalkulation, Pricing [2] 
Prognoseverfahren Absatz [1] 
Prognoseverfahren Ressourcenbedarf [1]
Beschwerdemanagement (bereits vor-
handen) [1] 
Leitfaden Auftragsabwicklung [1] 
Managementleitfaden (als Erleichterung 
für KMU) [1] 
Prozesse (intern/extern) [1] 

Suchagenten [1] 
Anwendungs-Werkzeug zur Steuerung und Auswertung des 
gemeinsamen Geschäftsprozessflusses [1] 
IT-gestützte Informationssysteme für die Kommunikation und 
den Datenaustausch zwischen Produzenten und Dienstleistern 
[1] 
Umfassendere und detailliertere Darstellung der Leistungs- 
und/oder Produktanbieter über ihre Angebotspalette [1] 
Business Applications (CRM) [2] 
Modelle zur Koordinierung der Leistungserbringung [1] 
Call Management Anwendung [1] 
Methoden für die reibungsfreie Zusammenarbeit mit dem 
Kunden [1] 
Konkrete Referenzmodelle [1] 
Standardisierung von Prozessen und einzelnen Aktivitäten in 
der Wertschöpfungskette [1] 
Standards für […] Erbringungsprozesse 
Abrechnungsverfahren [1] 
Reibungslose und gut funktionierende Ablauf der Dienstleis-
tungsprozesse [1] 

Ablösung Prozesse (intern/extern) [1] [keine] 

Terminolo-
giemanage-
ment 

Begriffe/Grundlagen festlegen, Definiti-
onen [2] 

Standardisierte Terminologien/Ontologien [1] 
Eindeutige Definition des Begriffs „hybride Leistungserbrin-
gung“ [1] 
Terminologien für die reibungsfreie Zusammenarbeit mit dem 
Kunden [1] 

Buchhaltung Controlling (intern) /  
Bewertung [1] 

Bewertungsverfahren der einzelnen Teilleistungen [1] 

Kostenrech-
nung 

Kostenrechnungsmodelle [1]  
Lebenszykluskosten [1]  
Kosteninformation [1] 

[keine] 

Personalwesen Ausbildung von MA im Bereich hybride 
Wertschöpfung [1] 

Verständnis und Einsicht derer, die Produkte und Dienstleis-
tungen anbieten, Verständnis und Offenheit für Netzwerke, 
„Frontleute“ [1] 
Einsicht, dass alle Anbieter gemeinsam das Kundenproblem 
lösen müssen und dass alle win-win Situationen erleben [1] 

Informati-
onsmanage-
ment 

Schnittstellen der  IT [1] Standardschnittstellen zwischen ‘Produkten’ und ‘Dienstleis-
tungen’ IT-Systeme / Anwendungen technologische Standards 
[2] 
Ausgestaltung der Informationsflüsse [1] 
Übergreifende IT-gestützte Prozessabwicklung [1] 
Verbesserung der Rückkopplung zwischen Produkthersteller 
und Dienstleistungsanbieter [1] 

Wissensmana-
gement 

Prozesse standardisie-
ren/Referenzmodelle erstellen [1] 
Schnittstellen Organisation [1] 

[keine] 

Technolgie-
management 

Schnittstellen Technik [1] Technologische Standards [1] 

Rechtsmana-
gement 

SLA-Verträge [1] Insb. rechtliche Rahmenwerke (Haftungsfragen etc.) [2] 

Beziehungs-
management 

[keine] Einsicht, dass alle Anbieter gemeinsam das Kundenproblem 
lösen müssen und dass alle win-win Situationen erleben [1] 

Tabelle 2: Resultierender Ordnungsrahmen der hybriden Wertschöpfung 



Die durchgeführten Erhebungen können nicht für sich in Anspruch nehmen, die beste-
henden bzw. gewünschten Artefakte zur Unterstützung der hybriden Wertschöpfung 
bereits vollständig identifiziert und abschließend systematisiert zu haben. Sie stellen aber 
nützliche Vorarbeiten für die Entwicklung einer umfassenden ordnungsrahmenbasierten 
Artefaktsammlung dar. Für einen um Artefakte ergänzten Ordnungsrahmen ergeben sich 
Anwendungspotenziale in Wissenschaft und Praxis. Aus Sicht der Wissenschaft kann der 
Ordnungsrahmen dazu genutzt werden, 

• um ein einheitliches Begriffsverständnis unter verschiedenen Disziplinen aufzubauen, 
die mit der Erforschung der hybriden Wertschöpfung befasst sind. Anhand der einzel-
nen Funktionscluster können z. B. einheitlich verschiedene Forschungsinitiativen ab-
gegrenzt werden. 

• um Bereiche des Ordnungsrahmens aufzuzeigen, die bisher noch unzureichend durch 
Artefakte unterstützt werden. Eine Analyse der Abdeckung der Funktionsbereiche mit 
Artefakten kann z. B. aufzeigen, dass für die Ablösung und für einzelne Supportpro-
zesse bisher kaum geeignete Artefakte vorliegen. Entsprechende Analyseergebnisse 
können insbesondere der Forschungspolitik wichtige Hinweise auf zukünftige Maß-
nahmen liefern. 

• um Bereiche des Ordnungsrahmens zu erkennen, die durch eine sehr große Vielfalt 
von Artefakten unterstützt werden. Diese Bereiche sollen zum Gegenstand genauerer 
Analysen gemacht werden, um ggf. Redundanzen unter den Artefakten festzustellen. 
Identifizierte Redundanzen unter den Artefakten können eine Konsolidierung und 
Vereinheitlich bestehender Lösungsansätze motivieren. 

In der Praxis bietet der Ordnungsrahmen die Möglichkeit, die (größtenteils noch zu 
entwickelnden) Instrumente und Methoden, die in den Unternehmen die Erstellung und 
Erbringung hybrider Produkte ermöglichen, vereinfachen und unterstützen sollen, in 
einer strukturierten Art und Weise darzustellen. Hierdurch wird der zielgenaue Einsatz 
der erarbeiteten Instrumente und Methoden erleichtert.  

Des Weiteren kann der Ordnungsrahmen aus Sicht der Praxis die Basis für das Angebot 
von Beratungsleistungen zur hybriden Wertschöpfung bilden. Zunächst können die Pro-
zesse des zu Beratenden in Form des Ordnungsrahmens abgebildet werden. Im An-
schluss kann eine Beratung erfolgen, welche Artefakte genutzt werden sollten, um die 
hybride Wertschöpfung zu realisieren. Die Anwendung des Ordnungsrahmens wird 
damit selbst zur Dienstleistung. 

6 Ausblick  

Die durchgeführten Erhebungen zeigen, dass der Ordnungsrahmen einen Beitrag zur 
Strukturierung des Themenfeldes „hybride Wertschöpfung“ leisten kann. Die bisherigen 
Erhebungen können jedoch nicht in Anspruch nehmen, die bestehenden bzw. gewünsch-
ten Artefakte vollständig identifiziert und abschließend analysiert zu haben. Insofern ist 
eine Ausweitung der Artefaktdatenbasis durch weitere Analysen geboten.  



Als Grundlage für die Ergänzung und Vervollständigung der Artefakte ist die Etablie-
rung des Ordnungsrahmen innerhalb der Wirtschaftsinformatik-Community, vor allem 
aber auch außerhalb dieser Community, sprich in den unterschiedlichen mit der hybriden 
Wertschöpfung befassten Wissenschaftsdisziplinen, notwendig. Diese Diffusion sollte 
jedoch nicht nur innerhalb der Wissenschaft selbst, sondern auch in der Praxis der Un-
ternehmen stattfinden, da der Transfer aus der Forschung in die betriebliche Praxis das 
übergeordnete Ziel des Ordnungsrahmens ist. Mit seiner Hilfe sollen Unternehmen vor 
allem in die Lage versetzt werden, das Thema „hybride Wertschöpfung“ modellhaft für 
sich zu erschließen. 

Durch diese Integration unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen und der Praxis kann 
der Ordnungsrahmen unter anderem Synergien innerhalb der Forschung zur hybriden 
Wertschöpfung schaffen. Durch fortlaufende Erweiterung kann er eine Basis darstellen, 
um Lücken bzw. sogenannte White Spots in der Forschung zur hybriden Wertschöpfung 
identifizieren zu können, d. h. auch Anforderungen aus der Praxis in die Forschung zu-
rückzuführen. 
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