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Begriffsverständnis hybrider Produkte

Ein hybrides Produkt ist ein Leistungsbündel, das sich aus einer speziell
aufeinander abgestimmten Kombination aus Sach- und Dienst-

in Anlehnung an Kersten/Zink/Kern (2006), Spath/Demuß (2003)

leistungsanteilen zusammensetzt und auf die individuellen Bedürfnisse des
Kunden ausgerichtet ist.
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Klassische Leistungsangebote versus hybride Produkte („Lösungen“)

am Beispiel der Telekommunikationsbranche…am Beispiel der Telekommunikationsbranche

„Telefonie“ 
(Telefonanlage Endgeräte

hoch
(Telefonanlage, Endgeräte,
Applikationen, Aufbau,
Reaktive und proaktive 
Wartung, Betrieb…)

Vollständigkeit
des Leistungsangebots

(Grad der Problemlösung,
der Individualisierung sowie der 

technischen Integration;
Leistungsumfang) Telefonanlage

Endgeräte
Applikationen
(Aufbau der Anlage)

gering

relationaltransaktional

(Reaktive Wartung)
…

Beschaffenheit der
Anbieter-Kunde-Beziehung

(Grad der operationalen Interaktion, des 
Informationsaustauschs und der Kooperation)
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Quelle: in Anlehnung an Penttinen/Palmer (2007)



Lösungs- versus Produktorientierung

Aktuelles Bild einer Umfrage (n = 182)Aktuelles Bild einer Umfrage (n = 182)

Sonstige
2%Medizintechnik

10%

Maschinen-
bau
42%

Elektro/ 
Elektronik

34%

Lösungs-
anbieter Produkt-

Anlagenbau
12% anbieter Produkt-

anbieter

© TU München / Lehrstuhl für BWL – Information, Organisation und Management (Prof. Reichwald) Folie [4]

Quelle: in Anlehnung an Bonnemeier (2009)



Anforderungen an ein erfolgreiches Lösungsangebot:

Fähigkeit zur Wertschaffung und WertaneignungFähigkeit zur Wertschaffung und Wertaneignung

Strategie

Fähigkeit zur Schaffung einer 
„wertvollen“ Lösung

(Product, Place, Promotion)
Nachhaltiger

Wettbewerbs-
t il

Organisationale
Ressourcen

Fähigkeit zur Wertaneignung

(Price + Contract)

vorteilRessourcen

( )

Geschäfts-
erfolg
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Quelle: in Anlehnung an Mizik/Jacobson (2003), Simon/Fassnacht (2005)



Phasenübergreifende Leistungsabdeckung… 

als Voraussetzung für individuelle Problemlösungen…als Voraussetzung für individuelle Problemlösungen 

Individuelle und 
integrierte 
S h d

Produkt-
t i h

Produkt-
Sach- und 

Dienst-leistungen
zentrischorientierung

Erhebung der 
Anforderungen

(Analyse/ Beratung)

Individualisierung 
und Integration

(Design/
Konfiguration)

Implementierung
(Integration in 

Wertschöpfung/ 
Erbringung)

After-Sales 
Service

(Support/ Betrieb)

Prozess-
zentrisch

Lösungs-
orientierung

Konfiguration) Erbringung)
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Quelle: in Anlehnung an Tuli/Kohli/Bharadwaj (2007)



Erfolgskritische Aktivitäten im Wertschaffungsprozess

Design / 
Konfiguration

Analyse / 
Beratung

Support / 
Betrieb

Implementierung / 
Erbringung

N = 45; n = Anzahl der Nennungen

gg g g

Kunden- und 
Marktver-ständnis 
schaffen (n=28)

Explizite Spezifikation der 
Lösung (n=14) 

Lösungs-Know-How  

Projektmanagement und   
-koordination (n=27) 

Kundenintegration in die 

Projektmanagement und   
-controlling (n=19)

Wertigkeit der Service-
Anforderungs-Assessment 
mit dem Kunden (n=19)

Interne 
Projekt-konfiguration beim 
Anbiete (n 12)

(n=13)

Enge und offene 
Zusammenarbeit mit dem 
Kunden (n=13)

Implementierung (n=10)

Einsatz von 
standardisierten 
Bausteinen (n=5)

Kanäle für den Kunden 
(n=15) 

Klare Terms & Conditions 
(n=12) 

Anbieter (n=12)

Signalling gegenüber dem 
Kunden mit Kompetenzen 
und Referenzen (n=6)

Leistungsbaukasten mit 
standardisierten Modulen 
(n=11)

Effiziente interne 

Management von Change-
Requests (n=5)

Art des Service-Umfangs 
(n=11)

Verfügbarkeit des 
Supports (n=7)

Koordination (n=10) Kundenindividuelle 
Weiterentwicklung des 
hybriden Produkts (n=7) 

Vorhandensein einerVorhandensein einer 
„Service-Kultur“ (n=3)

Insbesondere  Fähigkeiten zur kontinuierlichen Kundenintegration und zum 
Projektmanagement sind erfolgskritisch!
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Projektmanagement sind erfolgskritisch!

Quelle: in Anlehnung an Bonnemeier/Burianek/Reichwald (2009)



Lösungsorientierte Organisationsausrichtung

Starke Erfolgswirksamkeit einer Ausrichtung auf KundenlösungenStarke Erfolgswirksamkeit einer Ausrichtung auf Kundenlösungen

Lösungskompetenz erfordert eine Abkehr von 
transaktionsbezogener Kundeninteraktion hin 
zu einer Vertrauensbeziehungen über 

l ti l Prelationale Prozesse.

4 Dimensionen der Lösungskompetenz:g p
Analyse/Beratung, Design/Konfiguration, 
Implementierung/Erbringung, 
Support/Betrieb.
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(1) n =182
(2) Geschäftserfolg ist die Aggregation von Gesamterfolg, Gesamtprofitabilität, Wachstum, Kundenzufriedenheit, Kundenloyalität, Neukundengewinnung.



Anforderungen an ein erfolgreiches Lösungsangebot:

Fähigkeit zur Wertschaffung und WertaneignungFähigkeit zur Wertschaffung und Wertaneignung

Strategie

Fähigkeit zur Schaffung einer 
„wertvollen“  Lösung 

(Product, Place, Promotion)
Nachhaltiger

Wettbewerbs-
t il

Organisationale
Ressourcen

Fähigkeit zur Wertaneignung

(Price + Contract)

vorteilRessourcen

(Price + Contract)

Geschäfts-
erfolg
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Quelle: in Anlehnung an Mizik/Jacobson (2003), Simon/Fassnacht (2005)



Innovative Erlösmodelle als Mittel zur Wertaneignung

PreisorientierungLeistungsparameter PreismodelleWertangebot

Entstandene
Kosten
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Sachleistung
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cost plus (time&materials)

fi d f
Dienstleistungtr
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it

io

fixed fee

usage based
(nutzungsabhängig)

Nutzungszeit, 
-häufigkeit, Volumen…

va
ti

v

Lösung

Realisierter

performance based
(leistungsniveauabhängig)
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(l i t b i bhä i )
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(U t K t )

Lösung
(SL + DL)
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Kundennutzen(leistungsergebnisabhängig)(Umsatz, Kosten…)

Quelle: Bonnemeier (2008)



IST-Situation innovativer Preisgestaltung in der Praxis

geringe Verbreitung aber deutlich bestehendes Interesse…geringe Verbreitung aber deutlich bestehendes Interesse

„Usage-based“ „Performance-based“ „Value-based“

Angeboten 
und genutzt

Nicht 
angeboten

34,6%

51,1%

58,2% 69,8%Nicht angeboten, 
aber interessant

34,6%

26,9%

8,2%7,7%
11,5% 17,6%
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(1) N=182
(2) Fragestellung: Werden in Ihrem Unternehmen / Ihrer Geschäftseinheit aktuell Leistungen angeboten,….



Erfolgskritische Aktivitäten in der Wertaneignung

Preisstrategie Preisanalyse Preisfestlegung Ext. Preis-
durchsetzung

Preis-
Controlling

Int. Preis-
durchsetzung

Quellenauswahl 
(eigene Analysen,

g gg

Preisziel (Markt-
anteil vs. EBIT)

Preissetzungsver-
fahren (für Neu-

Incentivesysteme

R b tt

Kundenakquise /   
-anfrage

Datensammlung

A l ( B P i(eigene Analysen, 
Marktforschungs-in
stitute, Kunden- / 
Wettbewerber-info
rmationen, 
Verbände etc )

anteil vs. EBIT) 
und Pricing-
Philosophie

Preismodell

Preispositionierung

fahren (für Neu
kunden/ neue 
Produkte/ Produkt-
linienerweiterung/ 
Services/ Ersatz-
teile/ Auslauf

Rabatt-
kompetenzen

Eskalationsregeln

Interdisziplinäres 
V i b i

anfrage

Erstellung von 
Angeboten

Koordination zw. 
Vertriebskanälen

Analysen (z.B. Preis-
Trend, Lost-Order, 
Nachlass, 
Kaufkriterien, Kun-
denzufriedenheit)

Verbände etc.)

Kundenanalyse 
(inkl. 
Customer-Value)

W ttb b l

Preispositionierung

Preiskorridor

Konzept zur Preis-
entwicklung im 
Produkt- bzw.

teile/ Auslauf-
modelle)

Preisdifferenzie-
rung n. Qualität / 
Service/ Regionen/ 

Vertriebsteam mit 
klarer Hierarchie 

b a ä

Konditionen / 
Rabattsysteme

Vertriebsunter- stü
tzung z. B. mit 

Monitoring (Preis-
listen, Rabatte, 
Nettopreise, 
Aufträge, Zahlungs-
i ä )Wettbewerbs-analy

se

Kostenanalyse

Datenaufbereitung

Produkt bzw. 
Kundenlebens-
zyklus

Wettbewerbs-
strategie

Se ce/ eg o e /
Kundentypen 

Periodische Preis-
anpassungen

Preisimplementie-

g
Referenzen, 
Argumenten

Kundenbetreuung

Kundenindividuelle 

eingänge)

Mitlaufendes 
Projektcontrolling

Transaktionspreis

Leistungen und 
Konditionen

p
rung in IT-Systeme Preisanpassungen

Listenpreis / Interner Verrechnungspreis 
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Quelle: Bonnemeier/Ihl/Reichwald (2008)



Preismanagement für Kundenlösungen

Starke Erfolgswirksamkeit eines prozessorientierten PreismanagementStarke Erfolgswirksamkeit eines prozessorientierten Preismanagement

Für die praktische Umsetzung innovativerFür die praktische Umsetzung innovativer 
Preis- und Erlösmodelle sind Anpassungen bei 
Prozessen, IT-Systemen und Mitarbeiter-Skills 
notwendig.

5 Dimensionen der Preiskompetenz:
Preisstrategie, Preisanalyse, Preisfestlegung, e sst ateg e, e sa a yse, e s est egu g,
Preisdurchsetzung, Preiscontrolling.
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(1) n=182
(2) Geschäftserfolg ist die Aggregation von Gesamterfolg, Gesamtprofitabilität, Wachstum, Kundenzufriedenheit, Kundenloyalität, Neukundengewinnung.



Erfolgs-Typologisierung von Lösungsanbietern

hoch

„Lösungs-
Vermeider“

„Lösungs-
Profis“

Geschäfts-
erfolgerfolg

Lösungs- Lösungs-

d

„Lösungs
Unbedarfte“

„Lösungs
Verlierer“

Lösungskompetenzniedrig hoch

niedrig
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Quelle: Bonnemeier (2009)



Erfolgsvergleich: „Lösungs-Profis“ versus „Lösung-Vermeider“

-1 -0 5 0 0 5 1

0,59
-0,67

-1 -0,5 0 0,5 1

Lösungskompetenz

0,56

0,86
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-0 08

Strategieausrichtung auf das 
Lösungsgeschäft

Top-Management-Commitment für das 
Lösungsgeschäft

0,83

-0,08
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Lösungsgeschäft

Analyse/Beratung

Lösungs-Profis (n=65)
0,71
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-0,69
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Design/Konfiguration

Implementierung/Erbringung

Lösungs-Vermeider (n=25)

0,68

0,51

-0,50Support/Betrieb
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0,65
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0,16

Markterfolg

Wirtschaftlicher Erfolg
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0,16

Quelle: Bonnemeier (2009)



Erfolgsvergleich: „Lösungs-Profis“ versus „Lösung-Verlierer“ (I)

-1 -0 5 0 0 5 1

0,59
0,48

-1 -0,5 0 0,5 1

Lösungskompetenz

0,56
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Lösungsgeschäft
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Lösungsgeschäft

0,83

0,25

0,42

Lösungsgeschäft

Analyse/Beratung
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0,71

0,63
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0,68
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Wirtschaftlicher Erfolg
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0,35

Quelle: Bonnemeier (2009)



Erfolgsvergleich: „Lösungs-Profis“ versus „Lösung-Verlierer“ (II)

-1 -0 5 0 0 5 1
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Quelle: Bonnemeier (2009)



Resümee

Für die Schaffung eines Kundenmehrwerts ist ein tief greifendes Verständnis der 
Kundenanforderungen/-prozesse erforderlich.

Nutzen für den Kunden muss gezielt herausgestellt und von diesem 
wahrgenommen werden (können).

Für überlegenen Geschäftserfolg müssen Lösungs- und Preismanagement Hand in 
Hand gehen 

Erfolgreiches Preismanagement verlangt nach einem strukturierten 
Preisgestaltungsprozess mit gezielten AktivitätenPreisgestaltungsprozess mit gezielten Aktivitäten.
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Weitere Informationen finden Sie auch unter…

…www.perhyp.de

…www.hyprico.de
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