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Vorwort 

Die Vermarktung hybrider Leistungsbündel, also Kombinationen aus Sachgütern 
und Dienstleistungen zur Lösung von Kundenproblemen, spielt in der Praxis eine 
zunehmend bedeutsame Rolle. Der Bedeutungszuwachs wird durch zahlreiche 
empirische Untersuchungen belegt. Als wesentliche Gründe werden von Unter-
nehmen die Differenzierung von Wettbewerbern und eine Individualisierung des 
Angebots genannt. Allerdings werden in der Praxis – gerade was den Dienstleis-
tungsanteil betrifft – Entscheidungen zur Vermarktung hybrider Leistungsbündel 
oftmals intuitiv getroffen, ohne dass entsprechende Informationen für eine ra-
tionale Entscheidungsfindung vorliegen. Diese unsystematische, intuitive Vorge-
hensweise stößt angesichts der Komplexität der Gestaltung kundenindividueller 
Problemlösungen schnell an ihre Grenzen. Eine methodische Unterstützung von 
Entscheidungen zur Vermarktung hybrider Leistungsbündel stellt daher eine 
Grundvoraussetzung da, um die Potenziale hybrider Leistungsbündel ausschöpfen 
zu können. 

Das ServPay-Konzept beschreibt ein integriertes Vorgehen, mit dem Unter-
nehmen ihr Dienstleistungsangebot in Kombination mit Sachleistungen wirtschaft-
lichkeitsorientiert ausrichten können. Auf der Basis des Konzeptes wurde mit H2-
ServPay eine integrierte Softwareunterstützung entwickelt, die den Nutzen der 
methodischen Bausteine konkret erfahrbar macht. Adressaten des Konzepts und 
seiner softwaretechnischen Umsetzung sind interessierte Praktiker, die eine struk-
turierte Entscheidungssituation bei der Vermarktung hybrider Leistungsbündel an-
streben. Diese soll diese Entscheider in die Lage versetzen, durch das Angebot 
hybrider Leistungsbündel einen komparativen Konkurrenzvorteil (KKV®) zu rea-
lisieren. Damit liefert das Buch einen Beitrag für all diejenigen, die sich bei der 
Konfiguration und Bepreisung hybrider Leistungsbündel nicht mehr nur auf ihr 
„Bauchgefühl“ verlassen wollen, weil sie ständig von der Frage gequält werden: 
„Warum sollte man seinem Bauch mehr trauen, als seinem Kopf?“. Diese „Kopf-
geburt“ stellt insbesondere in den Kapiteln 4 im Hinblick auf methodisch konzep-
tionelle Überlegungen und 5 hinsichtlich der softwaretechnischen Umsetzung 
zwangsläufig auch gewisse kopfbezogene Anforderungen. Aber unseres Erachtens 
lohnt es sich, sich diesen zu stellen. 

Den Kern des ServPay-Konzepts bilden auf der einen Seite die Ermittlung der 
Zahlungsbereitschaften von Kunden für hybride Leistungsbündel (Nachfragerper-
spektive) und auf der anderen Seite der Vergleich mit den Kosten für die Umset-
zung einer gewählten Lösung (Anbieterperspektive). Die Softwareunterstützung 
H2-ServPay stellt die Integration der Anbieter- und Nachfragerperspektive sicher. 
Ferner stellt H2-ServPay zusätzliche Funktionalitäten zur modellgestützten Be-
schreibung hybrider Leistungsbündel, zur Leistungskonfiguration sowie zur Un-
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terstützung von Investitionsentscheidungen auf der Basis von Kennzahlen bereit. 
Ein Ausblick beschreibt verschiedene Ansätze zur Verbesserung der Erlössituati-
on. 

Ohne die Hilfe vieler Beteiligter hätten die vorgestellten Lösungsbeiträge nicht 
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Ing. Barbara Mesow, Dresden, und Herrn Dipl.-Soz. Helmut Mense, Karlsruhe, 
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1 Hybride Leistungsbündel 

1.1 Vermarktungsherausforderungen und ServPay-Konzept 

Unternehmen müssen ihren Kunden ein Leistungsangebot zur Verfügung stellen, 
das aus Kundensicht einen Mehrwert gegenüber konkurrierenden Leistungsange-
boten liefert. Dieser Mehrwert kann in einem Nutzenvorteil und/oder einem Preis-
vorteil bestehen. Die deutsche Investitionsgüterindustrie hat lange Zeit erfolgreich 
versucht, diesen Differenzierungsvorteil durch technologisch überlegene Produkte 
(Sachgüter) zu schaffen. 

Im Zeitalter eines verstärkten Wettbewerbs und immer schnellerer Imitation 
technologischer Innovationen hat die Produktqualität als wettbewerbsrelevanter 
und differenzierender Faktor auf Industriegütermärkten allerdings mehr und mehr 
an Bedeutung verloren (Matthyssens, Vandenbempt 2008; Ploetner 2008).1 Wäh-
rend die technische und qualitative Austauschbarkeit der Industriegüter in weitest-
gehend reifen Märkten dem Nachfrager die „Qual der Wahl“ bietet, resultiert aus 
dem Mangel an produktbezogenen Differenzierungsmöglichkeiten auf Anbieter-
seite ein immer stärker werdender Kampf um den Kunden, der sich häufig in ag-
gressiven Preiskämpfen niederschlägt, ohne dass eine entsprechende Kostensitua-
tion vorliegt (Belz, Bieger 2006, S. 146). Professionelle Nachfrager nutzen den 
Stellhebel Preis dabei nicht selten, um potenzielle Anbieter zu Gunsten eines eige-
nen Preisvorteils gegeneinander auszuspielen (Lurie, Kohli 2002). 

In Folge dieses massiven Preis- und Margendrucks starteten viele Unternehmen 
umfangreiche Kostensenkungsprogramme (Fischer et al. 2003), die zwar kurzfris-
tig eine Margenverbesserung herbeiführen konnten, langfristig aber keinen nach-
haltigen Ausweg aus dem Preiskampf darstellen. Aus diesem Grund sind seit Mit-
te der 1990er Jahre viele Industrieunternehmen dazu übergegangen, dem 
Preiskampf aktiv durch eine Vorwärtsstrategie zu begegnen (Engelhardt, Recken-
felderbäumer 2006). Dabei hat sich das Angebot produktbegleitender Dienstleis-
tungen2 in vielen Unternehmen als ein strategisches Managementinstrument mit 

                                                           
1 Die zunehmende Austauschbarkeit der Produkte wird häufig auch als „Commoditisierung“ be-
zeichnet (Pasternack 1985 oder Regan 1963). 
2 Die Begriffe „produktbegleitende Dienstleistung“ und „industrielle Dienstleistung“ werden in 
diesem Buch synonym verwendet. In der Literatur findet sich mitunter die Auffassung, dass in-
dustrielle Dienstleistungen – im Gegensatz zu produktbegleitenden Dienstleistungen – auch 
selbstständig (d.h. ohne eine Sachleistung) marktfähig sind (Homburg, Garbe 1996; Garbe 1998, 
S. 21). 
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wachsender Bedeutung und dem primären Ziel der Wettbewerbsdifferenzierung 
etabliert (Nippa 2005). Durch die Übernahme von Nachfragerprozessen sowie die 
darüber hinaus gehende Vermarktung von Mehrwertleistungen zur Prozessopti-
mierung auf Nachfragerseite generieren Industrieunternehmen mittlerweile einen 
nennenswerten Teil ihres Umsatzes, der nach Expertenschätzungen in Zukunft 
noch weiter zunehmen wird.3 Den Nachfragern, die das umfassende Dienstleis-
tungsangebot mittlerweile als wichtigen Entscheidungsparameter des Kaufprozes-
ses sehen (Fiege et al. 2004), bietet sich dadurch die Möglichkeit, sich auf die 
Kernkompetenzen zu konzentrieren und die eigene Wertschöpfungsarchitektur 
schlanker zu gestalten (Kleinaltenkamp et al. 2004).  

Bei der konkreten Auswahl und Erbringung der produktbegleitenden Dienst-
leistungen mangelt es den anbietenden Unternehmen jedoch in vielen Fällen an 
einer strikt marktorientierten und damit gewinnoptimierenden Perspektive, sodass 
die margenträchtigen Potenziale produktbegleitender Dienstleistungen derzeit nur 
in geringem Maße ausgeschöpft werden. Dies ist deshalb verwunderlich, weil 
Wettbewerbsvorteile im Bereich produktbegleitender Dienstleistungen häufig auf 
dem Faktor „Personal“ basieren und daher schwieriger zu kopieren sind. Dienst-
leistungen sind in diesem Fall durch das spezifische und personengebundene 
Know-how deutlich schwerer zu imitieren als Produktleistungen, sodass aus pro-
duktbegleitenden Dienstleistungen potenziell nennenswerte Wettbewerbsvorteile 
resultieren können. 

Ein Grund für die unzureichende Realisierung dieser Potenziale liegt in der 
konkreten Auswahl und Bepreisung von produktbegleitenden Dienstleistungen 
begründet. Hierbei mangelt es vielen Unternehmen an einer fundierten Entschei-
dungsgrundlage. Vielmehr gehen zahlreiche Anbieter bei der Entscheidungsfin-
dung eher intuitiv vor. Preise werden entweder durch Kosten-Plus-Ansätze oder 
aufgrund von reinen „Bauchentscheidungen“ festgelegt. Wegen der schwachen 
Margen im Industriegüterbereich ist es jedoch für den Erfolg der Anbieter unab-
dingbar, auf dem Gebiet der Produktleistungen verlorene Margen durch margen-
trächtige produktbegleitende Dienstleistungen auszugleichen. Hierzu ist neben der 
Kenntnis der Kostensituation bei der Dienstleistungserbringung und der Wettbe-
werbspreise vor allem die Kenntnis der Zahlungsbereitschaften der Kunden für die 
unterschiedlichen produktbegleitenden Dienstleistungen erforderlich. 

                                                           
3 Bedingt durch Zu- und Berechnungsproblematiken differieren die genannten Zahlen in der Li-
teratur zum Teil deutlich. Während des Statistische Bundesamt in einer Pressemitteilung aus dem 
Jahre 2004 beispielsweise von einem Umsatzanteil von 3,8% (52,6 Mrd. €, vgl. Statistisches 
Bundesamt 2004) ausgeht, wird der wachsende Anteil in weiteren Studien mit 18,5% (VDMA 
2001) bzw. 23,3% (Backhaus et al. 2007) deutlich höher eingeschätzt. Kleinaltenkamp schätzt 
aufgrund dessen den Anteil der Arbeitsplätze in spezifischen westlichen Industriesektoren, die 
primär der Dienstleistungserbringung zugeteilt werden können, auf knapp 70% (Kleinaltenkamp 
2007b). Der VDMA sowie das IMT kommen in ihren Untersuchungen zu vergleichbaren Werten 
(VDMA 2002, IMT 2002). 
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Zusätzliche Probleme treten dadurch auf, dass die lediglich separate Dienstleis-
tungsvermarktung in vielen Fällen nicht zu der erwarteten Renditesteigerung auf 
Anbieterseite führt (Cova, Salle 2008; Matthyssens, Vandenbempt 2008; Tuli et 
al. 2007). Auch wenn für einzelne innovative Dienstleistungen mit Differenzie-
rungspotenzial überdurchschnittliche Renditen erzielt werden können, sehen sich 
die Industriegüterhersteller in Bezug auf ihr mittlerweile ausuferndes Angebot an 
leicht imitierbaren Standarddienstleistungen wie der Wartung und Inbetriebnahme 
in vielen Fällen gezwungen, diese Dienstleistungen aufgrund ihrer Austauschbar-
keit sowie des hohen Wettbewerbs- und Kundendrucks „kostenlos“ mit dem 
Kernprodukt anzubieten.4 In diesem Zusammenhang kommt die langfristig ge-
wachsene Erwartungshaltung der Nachfrager zum Tragen, wonach Basisangebote 
bei produktbegleitenden Dienstleistungen häufig als obligatorischer und kosten-
freier Bestandteil des Kernleistungsangebotes vorausgesetzt werden. Das ur-
sprüngliche Ziel, durch das Angebot dieser Dienstleistungen einen Ausweg aus 
dem kernproduktbezogenen Preiskampf zu finden, resultiert demzufolge in vielen 
Fällen in einem sich verstärkenden Effekt, die äußerst geringe Produktmarge auch 
für die Kostendeckung der Dienstleistungserbringung verwenden zu müssen.  

Ein Ansatzpunkt für die Lösung dieses Problems wird in einem konsequenten 
Wandel von einer separaten Produkt- und Dienstleistungsvermarktung hin zu einer 
kundenlösungs- und vollständig serviceprozessorientierten Denkweise gesehen. 
Dieser Denkweise, die in Theorie und Praxis mehr und mehr gefordert wird, wird 
ein hohes Potenzial für eine erfolgreiche Differenzierung im Wettbewerb sowie 
eine Nachhaltigkeit des Unternehmenserfolgs auf Investitionsgütermärkten zuge-
sprochen.5 Umgesetzt werden kann dies durch die nachfragerorientierte Gestaltung 
von Geschäftsmodellen, in denen das Investitionsgut als materieller Kern der Leis-
tung mit industriellen Dienstleistungen zu individualisierten und integrierten Kun-
denlösungen oder sog. hybriden Leistungsbündeln kombiniert wird.  

Ein hybrides Leistungsbündel stellt eine auf die Bedürfnisse des Kunden ausge-
richtete Problemlösung dar, indem Sach- und Dienstleistungsanteile integriert 
werden, wobei die angestrebte Lösung die zu verwendenden und aufeinander ab-
zustimmenden Sach- und Dienstleistungsanteile determiniert. Dabei kann die 
Möglichkeit der Substitution der Sach- und Dienstleistungsanteile unter Beibehal-
tung der Problemlösung bestehen. Ziel ist es, dass aus Sicht des Anbieters 
und/oder aus Sicht des Kunden im Vergleich zum Angebot nicht integrierter Sach- 
und Dienstleistungsanteile ein zusätzlicher, wahrnehmbarer Nutzen entsteht (DIN 
                                                           
4 Bspw. werden Kundenschulungen mittlerweile von ca. 98% aller Produzenten – häufig als 
standardisierte Leistungen – angeboten, was dem Nachfrager die Möglichkeit bietet, zwischen 
einer Vielzahl von Anbietern wählen zu können (Voeth, Gawantka 2005). 
5 Bspw. proklamieren Vargo & Lusch „Service“ als maßgebliche Größe für die Wertschöpfung 
in Volkswirtschaften, wobei sich unter „Service“ sowohl Dienstleistungen, als auch Produkte 
subsummieren lassen, da Produkte gegenständliche Dienstleistungen seien. Diese Sichtweise 
wird auch als Wandel von der „goods-dominant logic“ zur „service-dominant logic of Marke-
ting“ proklamiert (Vargo, Lusch 2004). 
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