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Definition und Messung von hybrider Wertschépfung

Hanno Kempermann / Karl Lichtblau, Februar 2012

Hybride Geschaftsmodelle sind erfolgreich. Unternehmen, die Bindel aus Industrie-
waren und Dienstleistungen als Problemlésung anbieten, haben eine hohe Ausstat-
tung mit Erfolgsfaktoren und erzielen eine bessere Umsatz- und Beschaftigungsent-
wicklung als der Durchschnitt deutscher Unternehmen. Gleichwohl sind hybride
Modelle noch nicht weit verbreitet. Erst 16 Prozent aller Unternehmen haben
Hybridcharakter. Dies liegt auch an den Hemmnissen, denen hybride Unternehmen
ausgesetzt sind. Die Unternehmen muissen mehr Ressourcen einsetzen und ein hohe-
res Komplexitatsniveau beherrschen. Dennoch tberwiegen die Vorteile im Urteil der
Unternehmen. In finf Jahren soll dementsprechend ein Funftel aller Unternehmen in
Deutschland hybride Geschaftsmodelle verfolgen.

Stichwdrter: Branchenanalyse, Technischer Fortschritt
JEL-Qualifikation: L60, 032

Definition der hybriden Wertschopfung

Hybride Wertschopfung bedeutet, dass Industriewaren und Dienstleistungen gebiindelt von
einem oder mehreren Unternehmen in Kooperation angeboten werden. Diese Nutzenbiin-
del stellen mehr als die Summe ihrer Teile dar. Eine genaue Beschreibung hybrider Tatig-
keiten fallt indes schwer. Auch deshalb sind breite empirische Erhebungen zu dem Thema
sparlich. Es werden eher Projekte auf Fallstudienbasis bearbeitet (Ahlert et al., 2008). Da-
neben ist mittlerweile eine relativ breit gefacherte Literatur zu konkreten Hybridleitfaden
und der Beantwortung spezifischer Fragestellungen wie zu Erlésmodellen oder der Ver-
tragsgestaltung verfugbar (Burianek/Ihl/Reichwald, 2007; Ganz/Bienzeisler, 2010). Zudem
wurde ein Meta-Projekt vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) auf-
gesetzt, das umfassende Begleitarbeiten zu deren Forderschwerpunkt ,,Hybride Wertschop-
fung* leistet (Korte et al., 2010). Die vorliegende Untersuchung konzentriert sich aus die-
sem Grund auf die Auswertung einer speziell hierfir durchgefuhrten Befragung, die bisher
offene Fragen wie zur Verbreitung oder zum Erfolg hybrider Wertschopfungsmodelle be-
antworten soll. In einer Vorstudie der IW Consult im Auftrag der Vereinigung der Bayeri-
schen Wirtschaft wurden insbesondere mit Fokus auf Bayern hybride Wertschopfungsmo-
delle analysiert (vbw, 2011). Um die Merkmale, Bedeutung und die Entwicklungschancen
von hybrider Wertschopfung untersuchen zu kénnen, sind klare Definitionen notwendig.



w Trends 1/2012

Sie missen an den empirisch fassbaren Kriterien ansetzen, sonst bleiben theoretisch wohl-

begrundete Hypothesen nicht Gberpriifbar und sie waren auch wirtschaftspolitisch wenig
hilfreich.

Eine Definition von hybrider Wertschopfung muss die Vielfaltigkeit der Ausgestaltungs-
formen beriicksichtigen. Vier Sichtweisen erscheinen als besonders relevant fir die Ein-
grenzung des Hybridbegriffs (Ubersicht 1). Der Ausgangspunkt ist der gemeinsame Nen-
ner, der darin besteht, dass sich hybride Geschaftsmodelle immer durch eine Biindelung
von Industrieprodukten und Dienstleistungen auszeichnen.

Ubersicht 1

Perspektiven der hybriden Wertschopfung

Produktkonzept
Umsatze mit Industrieprodukten und
Dienstleistungen

Sichtweise 1
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Tatigkeitskonzept .

Bearbeitung einer maglichst Fokus

kompletten Wertschdpfungskette EEEEEREEEERER
(allein oder mit Partnern)

der Studie

Quelle: IW Consult B=p Institut der deutschen

Wirtschaft Kéin

1. Produktkonzept: Die Hybridisierung eines Geschaftsmodells kann daran gemessen wer-
den, ob ein Unternehmen gleichzeitig Umsdatze mit Industrieprodukten und Dienstleistun-
gen erzielt. Je ausgewogener die Verhaltnisse sind, umso eher kann ein Unternehmen oder
sein Geschéftsmodell als hybrid bezeichnet werden. Das ist ein sehr einfaches Kriterium,
das auf die tatsachlichen Umsétze in den beiden Bereichen abstellt. Aber bereits darin lie-
gen seine Schwéchen, denn vielfach werden gerade die von den Industrieunternehmen
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angebotenen Dienstleistungen nicht direkt in Rechnung gestellt. Die empirische Messung
der Umsétze ist dann schwierig und muss auf Basis von Schéatzungen erfolgen.

2. Tatigkeitskonzept: Hier stehen nicht die fakturierten Umsétze aus dem Industrie- und
Dienstleistungsbereich im Vordergrund, sondern die Tatigkeiten, die ein Unternehmen al-
lein oder im Verbund mit Kooperationspartnern tber den Lebenszyklus eines Kernpro-
dukts anbietet. Die Vorstellung hierbei ist, dass eine solche idealtypische Wertschépfungs-
kette in einem Lebenszyklus eines Produkts beschrieben werden kann, die zum Beispiel
bei Markt- und Bedarfsanalysen anfangt und bei der Entsorgung einer Anlage endet. Je
mehr Tatigkeiten ein Unternehmen entlang solcher Wertschopfungsketten anbietet, umso
eher liegt ein hybrides Geschéftsmodell vor. Die Schwierigkeit bei diesem Konzept besteht
darin, dass es solche idealtypischen Wertschopfungsketten in der Praxis nicht gibt, sondern
in jedem Einzelfall die individuellen Besonderheiten zu berticksichtigen sind. Auf3erdem
sagt die Anzahl der entlang einer Wertschopfungskette ausgetibten Tatigkeiten noch nichts
Uber die Intensitat oder die Qualitét aus.

3. Systemintegration: Bei dieser Dimension geht es um die Implementierung komplexer
Produkte in interagierenden Systemen. Die Komponenten bestehen im Regelfall aus In-
dustrieprodukten und Dienstleistungen. Ein Beispiel dafiir sind Dienstleistungen wie Nach-
richtendienste in einem Auto, die die Handhabung erleichtern und den Nutzen des Grund-
produkts erhdhen. Sehr wichtig sind in diesem Modell Plattformen, die die Interaktion der
Komponenten der verschiedenen Systeme steuern. Ein Betriebssystem eines Smartphones
ist zum Beispiel eine solche Plattform, die das Angebot verschiedener Dienste zulésst. Oft
steht bei der Systemintegration die technische Sichtweise im Vordergrund, weil die IT-
gestutzten Systeme eine Uberragende Bedeutung haben. Themen wie Standardisierung oder
Interoperabilitat sind deshalb wichtig. Die systemintegrative Sichtweise beleuchtet zwar
einen sehr bedeutenden Aspekt, sie verengt den Blick aber gleichzeitig auf einen speziellen
Ausschnitt hybrider Geschaftsmodelle. Nur der Blick auf die Dimension Systemintegration
reicht nicht aus, um die Bedeutung hybrider Wertschopfung erfassen zu kénnen.

4. Performancegarantien: Hybride Wertschopfung kann auch darin bestehen, dass keine al-
leinigen Maschinen oder Anlagen mehr geliefert werden, sondern nur die Nutzung dieser
Produkte. Ein Heizungsbauer verkauft dann keine Heizungsanlagen mehr direkt, sondern
in einem definierten Umfang Warme. Der Erzeuger von Kompressoren verkauft Druckluft
nach Bedarf, anstatt lediglich seine Maschinen. Diese Beispiele gibt es bereits in der Pra-
xis. Sie sind aber noch ein Randphdnomen. Diese Modelle beruhen auf langfristigen Ga-
rantievereinbarungen Uber Output, Qualitdt oder Kosten. Diese Performancegarantien ge-
horen zu den fortschrittlichen Formen von hybriden Geschaftsmodellen und erfordern
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— dhnlich wie die Systemintegration — eine sehr enge Interaktion zwischen Anbieter und
Kunden. Der alleinige Blick auf diese Garantien wére jedoch zu eng fokussiert und wirde
die wirkliche Bedeutung hybrider Geschaftsmodelle nicht erfassen.

Im Ergebnis spannen sich die vier Sichtweisen zur hybriden Wertschopfung in zwei
Hauptperspektiven (Produkt- und Tatigkeitskonzept) und zwei Nebenperspektiven (Sys-
temintegration und Performancegarantien) auf. In der vorliegenden Studie wird das Tatig-
keitskonzept in den Vordergrund gestellt. Hybride Wertschopfung wird dementsprechend
anhand von drei ausgewahlten Merkmalen definiert und operationalisiert:

a) Industriebezug: Im Vordergrund stehen industrielle Wertschdpfungsketten. Hybrid
kdnnen deshalb nur Unternehmen sein, die Industrieprodukte und Dienstleistungstatig-
keiten in ihrem Portfolio haben.

b) Tatigkeitsprofil: Hybride Unternehmen sollen moglichst die komplette Wertschop-
fungskette entlang des Lebenszyklus eines Produkts bearbeiten. Dazu ist ein breites Té&-
tigkeitsprofil notwendig.

¢) Garantieleistungen: Fortgeschrittene hybride Geschéaftsmodelle zeichnen sich dadurch
aus, dass sie anstatt der Produkte deren Nutzen verkaufen. Eine Vorstufe davon sind
Performancegarantien, die den Kunden bestimmte Eigenschaften von Produkten (Qua-
litdt, Laufzeiten oder Kostenobergrenzen) entlang des Lebenszyklus zusichern. Auch
diese Formen von hybriden Geschaftsmodellen (Produkt plus die vertragliche Zusiche-
rung von Kerneigenschaften in der Nutzungsphase) werden empirisch beleuchtet.

Vorteile der hybriden Wertschépfung

Wegen der Fokussierung hybrider Unternehmen auf die gesamte Wertschdpfungskette ih-
rer Hauptprodukte sind Spezialisierungsgewinne mdoglich. Hybride Anbieter erlangen
dadurch Wettbewerbsvorteile. Durch die weitere Herausarbeitung von Kernkompetenzen
entlang der Wertschopfungsketten ihrer Hauptprodukte miissen die hybriden Unternehmen
zunachst neue Prozesse in ihre Organisation integrieren und sich Managementwissen zur
Beherrschung des neuen, vertikalen Komplexitatsniveaus erarbeiten. Wird diese Komple-
xitat von den hybriden Unternehmen beherrscht, steigt die Wettbewerbsfahigkeit deutlich.
Diese Vorteile manifestieren sich hauptsachlich darin, dass Kunden einen h6éheren Nutzen
aus den spezifischen Industrie-Dienstleistungsbiindeln ziehen und neue Innovationsimpul-
se aufgrund der intensiven Zusammenarbeit mit den Kunden entstehen.

Hybride Wertschopfung kann eine Reorganisation der Wertschopfungskette auf der Be-
schaffungsseite bedeuten (Ubersicht 2). Hierdurch kdnnen wiederum Effizienzgewinne re-
alisiert werden. Wahrend bei einer klassischen Wertschépfung der Produzent die Input-
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blndel und Komponenten aller Zulieferer von Produkten und Dienstleistungen selbst orga-
nisieren, verarbeiten und verknipfen muss, bietet die hybride Wertschopfung den Vorteil,
komplette Inputbtndel und Komponenten als Problemlésung einzukaufen. Hierdurch fal-
len Organisations- und Verarbeitungsschritte im Unternehmen weg, wodurch ein starkerer
Fokus auf die Kernkompetenzen gelegt werden kann. Auf der Beschaffungsseite geht es
auch darum, hybride Unternehmen in die eigene Wertschopfungskette mit einzubinden.

Ubersicht 2

Stilisierte Darstellung der hybriden Wertschépfung

| Zulieferer 1 | | Zulieferer 2 | | Zulieferer 3 |

Dienstleister 1 Dienstleister 2

Endzulieferer mit hybrider
| Zulieferer 1 | | Zulieferer 2 | | Zulieferer 3 | Wertschopfung ;I El |
- Endzulieferer mit hybrider
Hybrider Input 1 Wertschépfung
I

Hybride
Komponente 1

| Dienstleister 1 Dienstleister 2

\ / Dienstleister 1

Inputbiindel | Komponenten Zulieferer 1 BT

Produzent
Kernkompetenz Kernkompetenz

Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3 Hybrides Produkt- Hybrides Produkt-
- I—I I—I Dienstleistungsbiindel 2

Dienstleistungsbundel 1

| Klassische Wertschdpfung | | Hybride Wertschopfung |

. =27 Institut der deutschen
Quelle. IW Consult Wirtschaft Koln

Hybride Wertschopfung kann im Rahmen von Kooperationen angeboten werden. Andere
Untersuchungen, die sich mehr mit den einzelnen, konkreten Modellen in der hybriden
Wertschépfung auseinandersetzen, zeigen beispielsweise, dass im Bereich der Kooperatio-
nen Potenziale noch nicht ausgeschopft werden (Schuh et al., 2006; Schroter/Buschak/
Jager, 2010). So konnen sich Unternehmen noch weiter spezialisieren, parallel aber die
Vorteile des Schnirens von Nutzenbundeln wahrnehmen. Solche Kooperationen sind
hochinteressant fur kleine und mittelstandische Unternehmen. lThnen wird bei der Zusam-
menarbeit mit groReren Unternehmen ein neuer Kundenkreis eréffnet. Bei gemeinsamen
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internationalen Aktivitaten konnen — moglicherweise erste — Auslandserfahrungen gesam-
melt werden.

Die Grundidee des Konzepts der hybriden Wertschopfung kann anhand eines stilisierten
Atommodells verdeutlicht werden (Ubersicht 3). Ein hybrides Nutzenbiindel besteht aus
einem Kern (meistens einem Industrieprodukt) und Elementen (meistens Dienstleistun-
gen), die den Kern ummanteln und erst mit ihm zusammen eine stabile Einheit (Industrie-
Dienstleistungsprodukt) bilden. Die Dienstleistungen stabilisieren den Kern, weil dort wei-
tere vielfaltige Differenzierungsmoglichkeiten im Wettbewerb mdglich sind. Diese Stabili-
tat wird durch Garantien und Ex-ante-Vereinbarungen in Bezug auf das Nutzenbiindel er-
hoht. Das Angebot von Dienstleistungen bindet damit den Kunden enger an das Hauptpro-
dukt. Die Dienstleistungen kénnen dementsprechend als schiitzender Mantel um das In-
dustrieprodukt verstanden werden. Die Beherrschung dieses hoheren Komplexitatsniveaus
beeinflusst die Wettbewerbsfahigkeit der hybriden Unternehmen positiv.

Ubersicht 3

Skizzierung einer Hybrid-Strategie flr ein Industrieunternehmen

’ Entwicklung

’ Industrkgrod nkt ‘

o,

2,
N ooy
Y .

K4

. 227 Institut der deutschen
Quelle. IW Consult Wirtschaft Koin
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Definition von hybriden Unternehmen

Im Fruhjahr 2011 wurde im Rahmen des IW-Zukunftspanels (siehe hierzu Licht-
blau/Neligan, 2009) das Schwerpunktthema ,,hybride Wertschopfung® bearbeitet, das als
Datengrundlage die Winterwelle des IW-Zukunftspanels berlcksichtigt. Den Fragebogen
beantworteten insgesamt 2.650 deutsche Unternehmen, was einer Ricklaufquote von
17 Prozent entspricht. Davon wiederum gaben knapp 2.000 Unternehmen umfassende
Antworten zu den Fragen des Themenblocks hybride Wertschdpfung. Einbezogen waren
— entsprechend dem Konzept des IW-Zukunftspanels — nur Unternehmen aus den Berei-
chen Industrie und industrienahe Dienstleistungen, also der Teil der deutschen Wirtschaft,
der direkt oder indirekt im internationalen Wettbewerb steht.

Abbildung 1

Definition und Bedeutung hybrider Unternehmen
Anteile in Prozent aller Unternehmen

Industriebezug . Nicht hybrid
» Umsatzanteil mit Industrieprodukten > 0 » .
B Nein Anteil: 25 Prozent
Erfiillt von: 75 Prozent
Ja
Umfassende Tatigkeit in der
Wertschopfungskette allein oder mit Partnern
R Nicht hybrid
4 von 7 Tatigkeiten in der Vorphase - v .
8 von 13 Tétigkeiten in der Nutzungsphase Nein FiteE S P
Erflllt von: 20 Prozent
Ja
\ 4
Performancegarantien -
. Standard-Hybrid
3 von 7 Garantien > )
Ex-ante-Rahmenvereinbarungen Nein Anteil: 14 Prozent
Erfullt von: 8 Prozent
Ja Hybrid-Plus
- Anteil: 2 Prozent
Quelle: IW Consult, 2011 H !R'?rtt‘;lzlh%?tr Eﬁ{}‘.‘“"m

Alle Ergebnisse werden hochgerechnet, wobei der betrachtete Teil der Wirtschaft in vier
Branchengruppen (Chemie, Maschinenbau, Elektroindustrie und Fahrzeugbau; Metaller-
zeugnisse, -bearbeitung und Sonstige Industrie; Logistik und Bauwirtschaft sowie sonstige
unternehmensnahe Dienstleistungen) und zwei UnternehmensgréfRenklassen (gespalten an
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der 10-Millionen-Euro-Umsatzgrenze) unterteilt wird. Dabei wird umsatzgewichtet hoch-
gerechnet. Bei der Darstellung der Befragungsergebnisse werden zur Vereinfachung die
Begriffe Unternehmen oder Unternehmensanteile genutzt. Wenn nicht ausdrucklich darauf
hingewiesen wird, sind immer reprasentativ hochgerechnete, umsatzgewichtete Anteile
gemeint. Die drei Merkmale flr hybride Wertschopfung wurden schon genannt: Industrie-
bezug, Tatigkeitsprofil und Garantieleistungen (Abbildung 1).

Industriebezug als erstes Merkmal bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Unternehmen
Im Industriegeschaft tatig sein muissen und dementsprechend unabhéngig vom Ausmal
Umsdtze mit Industrieprodukten oder integrierten Industrieprodukten generieren mussen.
Drei Viertel der Wirtschaft erfullten dieses Kriterium.

Als zweites Merkmal muss das Tatigkeitsspektrum eines Unternehmens analysiert werden.
Eine notwendige Bedingung fur ein hybrides Geschéftsmodell besteht darin, dass das Un-
ternehmen neben seinem Kerngeschaft andere Tatigkeiten in der Wertschopfungskette be-
arbeiten muss. Ein Unternehmen mit dem Schwerpunkt der Herstellung von Industriepro-
dukten muss daneben auch produktbegleitende Dienstleistungen anbieten, die in der Vor-
phase — also vor der eigentlichen Produktion — oder in der Nutzungsphase des Produkts er-
bracht werden. Ein Dienstleistungsunternehmen darf, um als hybrid zu gelten, nicht nur ei-
ne Dienstleistung (z. B. Werbung) anbieten, sondern muss mehrere Tétigkeiten — im Ideal-
fall auch die Produktion — in seinem Portfolio haben.

Um dieses Tétigkeitsprofil empirisch zu erfassen, sollten die Unternehmen in der Befra-
gung angeben, welche von insgesamt 20 Leistungen sie neben ihrem Kerngeschaft — der
Herstellung von Industrieprodukten oder der Erbringung von Dienstleistungen — zusatzlich
anbieten (Ubersicht 4). Die ersten sieben dieser 20 Tatigkeiten kénnen der Vorphase der
Fertigung eines Industrieprodukts oder der Bereitstellung einer Dienstleistung zugeordnet
werden, die restlichen 13 Téatigkeiten gehdren eher der Nutzungsphase an.

Die grundlegende Hypothese lautet, dass ein Unternehmen umso eher als hybrid bezeich-
net werden kann, je mehr dieser 20 Téatigkeiten oder Leistungen von diesem Unternehmen
angeboten werden. Dabei wird bewusst von dem Kerngeschaft der jeweiligen Unterneh-
men — also der Herstellung von Industrieprodukten oder der Erbringung von Dienstleistun-
gen einschlie3lich Handwerk und Bauwirtschaft — abstrahiert. Es geht um zusétzliche Pro-
dukte oder Dienstleistungen.
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Ubersicht 4

Tatigkeiten der Wertschopfungskette

Vorphase Nutzungsphase
1. Markt- und Bedarfsanalysen 8. Montage
2. Beratung zu Pflichtenheften und zur Kon- | 9. Logistik
figuration von Produkten und Anlagen 10. Wartung
3. Engineering- und Entwicklungsdienstleis- | 11, Material- und Ersatzteilmanagement
tungen ] 12. Reparaturen
4 E(Srrj%ng und Konzeption der Implemen- 13. Laufe_nde Optimierungen, Ber_atungen und
) ) Entwicklungen nach der Erstlieferung
> I};S/gﬁspnon und Planung des Fertigungs- 14. Betrieb und Bedienung von Dienstleistun-

gen, Produkten oder Anlagen
15. Durchfiihrung eines Pilotbetriebs

16. Dienstleistungen im Bereich Prozesssteue-
rung

17. Laufende Optimierungen von Dienstleis-
tungen, Produkten und Anlagen

18. Qualitatskontrolle
19. Schulungen nach der Erstlieferung
20. Entsorgung

6. Schulungen in der Vorphase
7. Finanzierungen

Quelle: IW Consult R2F Institut der deutschen
Wirtschaft Kéin

Im Rahmen dieser Studie muss eine Festlegung getroffen werden, ab wann von einer hyb-
riden Wertschopfungskette im Sinne des Téatigkeitskonzepts gesprochen werden kann. Da-
flr gibt es keine wissenschaftlich begrindbare Regel. Es sollte sichergestellt werden, dass
ein Unternehmen nur dann als hybrid eingestuft wird, wenn es einen mgglichst grof3en Teil
des Tétigkeitsbundels allein oder in Zusammenarbeit mit einem Partner anbietet. AulRer-
dem sollten Té&tigkeiten sowohl aus der Vorphase als auch aus der Nutzungsphase enthal-
ten sein. Fir diese Studie wird festgelegt, dass ein Unternehmen dann ein hybrides Ge-
schaftsmodell verfolgt, wenn es aus der VVorphase mindestens vier von sieben und aus der
Nutzungsphase mindestens acht von 13 Tatigkeiten allein oder in Zusammenarbeit mit ei-
nem Partner anbietet. Das entspricht einer doppelten Mehrheitsregel: Jeweils deutlich mehr
als 50 Prozent der Tatigkeiten aus der Vorphase und der Nutzungsphase miussen erfllt
sein. Knapp 20 Prozent der Wirtschaft erfillen diese beiden Bedingungen. Diese Unter-
nehmen werden Standard-Hybrid-Unternehmen genannt.

Abbildung 2 zeigt, welcher Anteil der Unternehmen wie viele dieser 20 Té&tigkeiten anbie-
tet. Dabei wird danach unterschieden, ob die Unternehmen diese Leistungen allein oder in
Kooperation mit anderen Partnerunternehmen erbringen. Die Werte der Verteilungs-
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funktion sind umsatzgewichtet hochgerechnet. In diese Analyse sind zunéchst noch alle
Unternehmen einbezogen, unabhéngig davon, ob sie das Kriterium ,,Industriebezug* erfiil-
len oder nicht:

Abbildung 2

Verteilungsfunktion der ausgetbten Tatigkeiten
Anzahl der selbst oder mit einem Partner ausgelibten Téatigkeiten, Angaben in Prozent

Prozent
100 -

90 - e Mt Partner
80 -
70 -
60 -
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -
0

Ohne Partner

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Anzahl der Tatigkeiten

R2¥ Institut der deutschen

Quelle: IW Consult, 2011 Wirtschaft Kain

*  Nur eine kleine Minderheit von knapp 1 Prozent des betrachteten Ausschnitts der
Wirtschaft bietet alle 20 Téatigkeiten in Kooperation mit anderen Unternehmen an. Nur
0,1 Prozent der Unternehmen hat alle Tatigkeiten in seinem eigenen Portfolio. Es ist
aus zwei Griinden wenig uberraschend, dass solche Komplettanbieter sehr selten sind.
Zum einen bendtigen bei weitem nicht alle Geschaftsmodelle alle aufgelisteten Tatig-
keiten und zum anderen kdnnen nur wenige Unternehmen dieses gesamte Kompetenz-
spektrum bedienen.

«  Gut ein Viertel der Unternehmen hat zwolf der 20 Tatigkeiten zumindest im Rahmen
von Kooperationen im Portfolio. Mindestens sechs Téatigkeiten bieten zwei Drittel der
Unternehmen an. Uber 80 Prozent der Wirtschaft hat zumindest vier Tatigkeiten im
eigenen Programm oder kooperiert mit Unternehmen, die diese Tatigkeiten anbieten.

« Das bedeutet im Umkehrschluss, dass sich weniger als ein Funftel der Unternehmen
auf drei Tatigkeiten oder weniger neben ihrem Kerngeschéft konzentriert. Mehrere
produktbegleitende Dienstleistungen werden also schon von der Uberwiegenden
Mehrheit der Unternehmen angeboten, womit der erste Schritt hin zum hybriden Wert-
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schopfungsmodell getan ist. Hochsegmentierte Modelle, die mehr oder weniger ledig-
lich ihr Kerngeschaft im Fokus halten, kdnnen mittlerweile nur noch als Randphano-
mene angesehen werden.

Die dritte wichtige Eigenschaft von hybriden Geschaftsmodellen ist die Vereinbarung von
Garantieleistungen Uber das Ubliche gesetzlich vorgeschriebene Mald hinaus. Abgestellt
wird dabei in letzter Konsequenz auf Betreibermodelle. Es wird nicht eine Maschine gelie-
fert, sondern der Output dieser Maschine, der anhand verschiedener Performancekriterien
(z. B. Mindestlaufzeit, gefertigte Teile pro Stunde oder Gesamtkosten (iber den Lebenszyk-
lus) gemessen und garantiert wird. Meistens werden diese Regelungen auf Grundlage lang-
fristiger Rahmenvertrage — also ex ante — vereinbart. In der Befragung geben die Unter-
nehmen an, welche der folgenden Garantieleistungen sie anbieten. Dabei konnten die Kri-
terien ,,immer*, ,,iiberwiegend®, ,teilweise*, ,,gar nicht* oder ,,fiir unsere Produkte unge-
eignet” angekreuzt werden:

* Mindestlaufzeiten und Mindestwirkdauern,

» Obergrenzen fur Ausfalldauern,

» Obergrenzen fur Ausfallhdufigkeiten,

+ kontinuierliche Optimierungen,

» Vereinbarungen zu definierten Produktqualitéten,

* Mindestproduktionsmengen und

« Kostenobergrenzen fir den gesamten Produktlebenszyklus.

Knapp zwei Drittel der Unternehmen geben in der Auspriagung ,,immer* oder ,,iiberwie-
gend” mindestens eine dieser Garantien an. Rund ein Viertel der Unternehmen nennt min-
destens vier Garantien. Nur 7 Prozent der Unternehmen arbeiten mit allen sieben Garan-
tien. Im Durchschnitt bieten die Unternehmen 2,2 der sieben aufgelisteten Garantieleistun-
gen an.

Soll das Verhalten in Bezug auf die Garantieleistungen in die Definition von hybriden Un-
ternehmen einflieRen, muss ein Grenzwert festgelegt werden. Gefordert werden mindes-
tens drei von sieben Garantien. Diese Bedingung erfiillen umsatzgewichtet hochgerechnet
knapp zwei Finftel der Unternehmen. Um noch stérker das Argument der Lebenszyklusbe-
trachtung herauszustellen, wird zusatzlich verlangt, dass die Unternehmen generell mit ih-
ren Kunden die Leistungsbiindel ex ante in Rahmenvertragen festlegen. Solche Vereinba-
rungen schlieBt rund ein Drittel der Unternehmen zumindest fiir den Gberwiegenden Teil
ihrer Kunden ab. Diese beiden Bedingungen — Mindestanzahl von Garantien und Rahmen-
vertragen — erfullen gleichzeitig nur knapp 8 Prozent der Unternehmen. Unternehmen, die
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diese drei Eigenschaften erfillen, werden Hybrid-Plus-Unternehmen genannt. Insgesamt
sind dies 2 Prozent aller Unternehmen (Abbildung 1).

Motive und Merkmale hybrider Unternehmen

Ein zentrales Ergebnis vieler Auswertungen im Rahmen des IW-Zukunftspanels ist, dass
der Erfolg von Unternehmen davon abhéngt, ob sie forschen und entwickeln, innovativ
sind, international tatig und differenzierungsféahig sind.

Die Ergebnisse in Tabelle 1 zeigen, dass die Ausstattung der hybriden Unternehmen mit
diesen Erfolgsfaktoren deutlich besser ist als in der Vergleichsgruppe der nicht hybriden
Unternehmen:

Tabelle 1

Erfolgsfaktoren

Zustimmung in Prozent der jeweiligen Unternehmenstypen; Angaben fiir 2009

Nicht hybrid Hybrid
Davon:
Gesamt Gesamt Standard Plus

Forschungstatigkeit 39,3 55,9 54,3 67,1
Entwicklungstatigkeit 65,5 85,6 83,6 99,3
Konstruktionstatigkeit 48,9 80,2 79,8 82,9
Innovationstatigkeit 75,3 86,4 87,5 79,0
Internationalisierungstatigkeit 64,5 84,1 85,3 76,0
GroRere Anteile an der Wertschdpfungskette
als friiher 38,6 58,4 55,8 75,5
Mehr Systemlieferant als friher 39,0 76,1 75,4 80,5
Umsatzanteil mit Alleinstellungsmerkmalen 13,0 21,1 17,8 43,7
Kundenorientierungsindex 46,5 54,9 53,0 67,4

Umsatzgewichtete hochgerechnete Ergebnisse. Das Gesamtergebnis fiir hybride Unternehmen ergibt sich aus dem Mittelwert aller
hybriden Unternehmen. Die Standard-Hybrid-Unternehmen dominieren aufgrund ihrer Haufigkeit diesen Mittelwert.
Kundenorientierungsindex: Der maximale Punktwert von 100 wird erreicht, wenn alle Unternehmen angeben, dass ,,Kunden eine
wichtige Innovationsquelle sind* (trifft zu auf 4er-Skala) und die Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen in der VVorphase
und Nutzungsphase immer in enger Zusammenarbeit mit den Kunden erfolgt.

Quelle: IW-Zukunftspanel, 2011 Raf \nsiitut der deutschen

Wirtschaft Kéin

+  Uber die Hélfte der hybriden Unternehmen forscht kontinuierlich oder zumindest gele-
gentlich; bei den nicht hybriden sind es nur 40 Prozent.
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« 86 Prozent der hybriden Unternehmen sind Innovatoren, haben also in den letzten vier
Jahren neue Produkte oder Prozesse im Unternehmen eingefuhrt. In der Vergleichs-
gruppe sind es nur 75 Prozent.

» 84 Prozent der hybriden Unternehmen sind internationalisiert; bei den nicht hybriden
Unternehmen sind es 64 Prozent.

« Ein sehr wichtiges Erfolgsmerkmal ist auch die Differenzierungsfahigkeit der Unter-
nehmen. Das zeigt sich darin, dass die Unternehmen in den letzten Jahren ihre Anteile
an der Wertschopfungskette erhoht oder ihre Position als Systemlieferant ausgebaut
haben. Hybriden Unternehmen gelingt dies viel starker als den nicht hybriden Unter-
nehmen. Dieses Ergebnis untermauert die Darstellung der hybriden Wertschopfung in
Ubersicht 2. Dort wird skizziert, dass Unternehmen mit hybrider Wertschopfung Nut-
zenbundel verkaufen und damit als Losungsanbieter oder Systemanbieter auftreten.
Zudem konnen sich diese Unternehmen stérker auf ihre Kernkompetenzen und die di-
rekt damit verbundenen Tétigkeiten konzentrieren, wenn sie wiederum selbst hybride
Komponenten- und Inputbundel einkaufen. Dadurch entfallen Organisations- und Pro-
zessschritte und die Effizienz steigt.

» Die Differenzierungsfahigkeit zeigt sich auch in den Umsatzanteilen mit Produkten, die
Alleinstellungsmerkmale haben. Diese sind bei den hybriden Unternehmen mit 21 Pro-
zent deutlich hoher als in der Vergleichsgruppe.

« Die Ausstattung mit Erfolgsfaktoren ist bei den Hybrid-Plus-Unternehmen tendenziell
besser als in der Gruppe Standard-Hybrid. Besonders groR sind die Unterschiede bei
den Umsatzanteilen mit Alleinstellungsmerkmalen. Die Hybrid-Plus-Strategie (breites
Tatigkeitsprofil plus Garantien plus Ex-ante-Vereinbarungen) erdffnet offensichtlich
klare Differenzierungsmoglichkeiten gegentiber dem Wettbewerber. Lediglich die In-
novatoren- und Internationalisierungsquoten fallen bei den Hybrid-Plus-Unternehmen
etwas geringer aus als bei den Standard-Hybrid-Unternehmen.

» Wichtig ist auch, dass die Unternehmen, die mindestens drei der sieben aufgelisteten
Garantien vereinbaren, bei allen betrachteten Variablen bessere Werte aufweisen als
die nicht hybriden Unternehmen oder die Gruppe der Unternehmen mit weniger als
drei Garantien.

Diese Befunde sind aus zwei Griinden relevant: Die Verfolgung einer Hybridisierungsstra-
tegie ist nur sinnvoll, wenn sie erfolgversprechend ist. Eine Gberdurchschnittlich gute Aus-
stattung mit den zentralen Erfolgsfaktoren ist dafiir eine notwendige, wenn auch noch kei-
ne hinreichende Bedingung.
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Ein weiteres zentrales Merkmal von hybriden Geschéftsmodellen ist deren ausgepragte

Kundenorientierung. Das Zuschneiden von passgenauen Industrie-Dienstleistungsbiindeln

erfordert einen intensiven Kundenkontakt. Neue Erlésmodelle aufgrund von Perfor-

mancegarantien und des Verkaufs von Nutzen statt Produkten schaffen eine génzlich neue

Beziehungsqualitat zwischen Unternehmen und Kunden. Deshalb wurde fiir die Studie ein

Kundenorientierungsindex entwickelt. Dieser Index misst, wie intensiv die Kunden in die

Innovationsprozesse der Unternehmen einbezogen sind. Berlcksichtigt werden drei

Aspekte:

+ die Bedeutung der Kunden als Innovationsquelle,

» die Einbeziehung von Kunden in die Entwicklung produktbegleitender Dienstleistun-
gen von Anfang an in der Vorphase und in der Nutzungsphase sowie

» die Einbeziehung von Kunden in die Entwicklung produktbegleitender Dienstleistun-
gen nach der Erstentwicklung in der Vorphase und in der Nutzungsphase.

Wenn alle Unternehmen eines Typs alle Punkte erreichen, betragt der Index 100. Wenn al-
le Unternehmen einer Gruppe keinen Punkt erreichen, ergeben sich null Indexpunkte. Der
Index misst die Intensitat der Kundenorientierung in einem Unternehmen und die Durch-
schnittsverbreitung in jeder Gruppe (z. B. nicht hybrid und hybrid). Als wesentliches Zwi-
schenfazit kann festgehalten werden, dass hybride Unternehmen nicht nur mehr forschen
und entwickeln als der Durchschnitt, sondern auch Gberdurchschnittlich kundenorientiert
sind.

Tabelle 2

Auslandsanteile und Erwartungen
Angaben fur das Jahr 2009 in Prozent

Nicht hybride Unternehmen Hybride Unternehmen
Auslands- Zukunftserwartung Auslands- Zukunftserwartung
anteile (Anteil zunehmend) anteile (Anteil zunehmend)
Export 22,1 56,5 33,9 67,4
Produktion 7,6 28,9 10,9 52,5
Mitarbeiter 5,7 30,2 11,5 54,7

Lesehilfe: Der Auslandsanteil zeigt, inwieweit die Unternehmen auslandsaktiv sind. 22,1 Prozent der nicht hybriden Unternehmen
exportieren beispielsweise ins Ausland, 7,6 Prozent produzieren im Ausland und 5,7 Prozent beschaftigen im Ausland Mitarbeiter.
Zukunftserwartung: Saldo der Angaben ,,wird bis 2015 steigen* und ,,wird fallen®.

Umsatzgewichtete hochgerechnete Ergebnisse. W ol e deutsren
Quelle: IW Zukunftspanel, 2011

Der unterschiedliche Internationalisierungsgrad hybrider und nicht hybrider Unternehmen
zeigt sich auch in den Intensitdten des Auslandsengagements und in den Zukunftserwar-
tungen der Auslandstétigkeit (Tabelle 2). Die Exportquoten, die Auslandsproduktions-
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anteile und die Anteile der Mitarbeiter im Ausland liegen bei den hybriden Unternehmen
deutlich hoéher. Diese Ergebnisse sind nicht abh&ngig von der UnternehmensgroBe. Kleine
hybride Unternehmen sind ebenso wie grof3e hybride Unternehmen auslandsaktiver als
nicht hybride Unternehmen. Entscheidend ist aber, dass die hybriden Unternehmen deut-
lich stérker als die nicht hybriden ihre Auslandsaktivitdten erhohen wollen. Abgetragen ist
der Saldo der Antworten ,,wird steigen® zu ,,wird fallen“. Uber die Hilfte der hybriden Un-
ternehmen will die Auslandsproduktionsanteile steigern. Bei den nicht hybriden Unter-
nehmen liegt dieser Anteil bei 29 Prozent. Das bedeutet insgesamt, dass die Unterschiede
zwischen diesen Gruppen in Zukunft noch groRer werden.

Rickwirkungen hybrider Geschaftsmodelle

Hybride Geschéftsmodelle sind hochkomplex, innovativ und sehr kundenorientiert. Die
Einflhrung solcher Modelle hat im Regelfall erhebliche Rickwirkungen auf das Unter-
nehmen und kann nicht ohne die Uberwindung von Herausforderungen gelingen. Dazu
zdhlen die Notwendigkeit einer Neuausrichtung der Kundenbeziehungen, eine Erweiterung
der Kompetenzprofile, ein hoherer IT- und Kommunikationsaufwand, aber auch mdgliche
Kostenprobleme. Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung bestétigen dies (Tabelle 3):

Tabelle 3

Ruckwirkungen hybrider Geschaftsmodelle auf die Unternehmen

Angaben in Prozent

Hybride Unternehmen
Standard Plus Gesamt
Breitere Kompetenzen 63,3 66,9 63,8
Hdéherer Kommunikationsbedarf 60,6 79,8 63,4
Hohere Mitarbeiterqualifikation 51,4 69,1 53,9
Mehr Facharbeiter/Spezialisten 45,9 53,5 46,8
Stérkere Befassung mit Kundenmarkten 41,1 73,6 45,6
Neudefinition der Kundenbeziehungen 39,3 78,0 44,8
Héherer IT-Aufwand 37,7 53,5 40,0
Umbau der Organisation 28,9 65,4 34,1
Kostenprobleme 27,0 20,1 25,9
Vorhaltung von zu vielen Leistungen 15,4 13,4 15,1
Hoherer Marktforschungsbedarf 13,2 18,2 13,6

Umsatzgewichtete hochgerechnete Ergebnisse; das Gesamtergebnis fiir hybride Unternehmen ergibt sich aus dem Mittelwert aller hybri-
den Unternehmen. Die Standard-Hybrid-Unternehmen dominieren aufgrund ihrer Haufigkeit diesen Mittelwert. Darstellung der Ant-
wortkategorien (ja, erheblich und ja); unberiicksichtigt (ja, aber nur im geringen Ausmab0;

nein; nicht relevant; keine Angabe). www |1stitul der deutschen
Quelle: IW-Zukunftspanel, 2011 Wirtschatt Koin
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» Fast zwei Drittel der hybriden Unternehmen geben an, dass die Einfuihrung zusatzlicher
Dienstleistungen einen hoheren Kommunikationsbedarf und die Notwendigkeit der Be-
reitstellung eines breiteren Kompetenzspektrums zur Folge hatten.

« Etwa die Hélfte meldet Riickwirkungen auf den Bereich ,,n6herer Bedarf bei Qualifika-
tionen, Fachkraften und Spezialisten®.

» Gut zwei Flnftel der hybriden Unternehmen mussten sich starker mit den Mérkten ih-
rer Kunden befassen und die Kundenbeziehungen neu definieren.

» Zwei Fiunftel der Unternehmen hatten einen hoheren IT-Aufwand und ein Drittel muss-
te die eigene Organisation anpassen. Ein Viertel der Unternehmen nennt Kosten-
probleme.

Bei den Hybrid-Plus-Unternehmen sind die meisten dieser Rickwirkungen deutlich ofter
festzustellen. Je komplexer das Geschaftsmodell ist, umso intensiver miissen offensichtlich
Qualifikationen, Kompetenzen, 1T-Konzepte und Organisationen angepasst und die Kun-
denbeziehungen intensiviert werden.

In vier Fallstudien, die im Rahmen der vorliegenden Studie zur hybriden Wertschépfung
durchgefihrt wurden, zeigt sich zudem oft die Skepsis von Kunden hinsichtlich hybrider
Konzepte. Diese Skepsis resultiert beispielsweise aus der Neuartigkeit der Kundenbezie-
hung und der Erlosmodelle. Hybride Modelle erfordern eine hohe Transparenz und eine
,Beziehung auf Augenhdhe zwischen den beteiligten Unternehmen. Auch die Unkenntnis
am Markt ist ein Hindernis fur eine breite Akzeptanz, da Unkenntnis oftmals Misstrauen
nach sich zieht.

Abbildung 3 zeigt die Ergebnisse der Unternehmenshefragung. Es wird deutlich, dass viele
der genannten 20 Tatigkeiten aus mangelndem Kundeninteresse nicht angeboten werden.
Hybriden Unternehmen féllt es offensichtlich aufgrund ihrer Erfahrungen leichter, das
Kundeninteresse fir hybride Téatigkeiten zu schiren. Nicht hybride Unternehmen haben
wesentlich groRere Schwierigkeiten, ihre Kunden von den Vorteilen hybrider Wertschop-
fung zu uberzeugen. Das mangelnde Kundeninteresse ist demnach ein bedeutender Grund
dafur, dass nicht hybride Unternehmen die Schwelle zur Hybriditdt nur mit Muhe Uber-
schreiten. Es muss zunachst viel Uberzeugungsarbeit bei den Kunden geleistet werden, die
wiederum Vorbereitungszeit und ein ausgefeiltes Konzept mit schon im Vorfeld ent-
wickelten interessanten Industrie-Dienstleistungsblindeln bendétigt.
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Abbildung 3

Hemmnisse hybrider Wertschépfung
Angaben in Prozent der befragten Unternehmen des jeweiligen Unternehmenstyps
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Quelle: IW Consult, 2011 22% Institut der deutschen

Wirtschaft Kéln

Erfolg und Verbreitung hybrider Geschaftsmodelle

Noch wichtiger fur die Beurteilung zur Selbsteinschatzung der Zielerreichungsgrade der

Unternehmen sind objektive Daten zur Erfolgsentwicklung. Dafir wird auf Basis der Um-

satz- und Beschéaftigungsentwicklung der Jahre 2006 bis 2010 ein Erfolgsindex berechnet.

Hierbei handelt es sich um einen gleichgewichteten Index aus der Beschéiftigungs- und

Umsatzentwicklung der Jahre 2006 bis 2010. Fiir jedes Unternehmen werden die beiden

Wachstumsfaktoren berechnet, jeweils der Grofle nach geordnet und in Dezile eingeteilt.

Werte im obersten Dezil mit den hdchsten Wachstumsraten erhalten 10 Punkte und die im

untersten Dezil 1 Punkt. Der Index wird auf den Durchschnitt der Gruppe der nicht hybri-

den Unternehmen (Téatigkeitskonzept) auf den Wert 100 normiert:

+ Die hybriden Unternehmen sind gemessen am Umsatz- und Beschaftigungswachstum
erfolgreicher als die nicht hybriden. Die Unternehmen des Typs Standard-Hybrid errei-
chen einen Erfolgsindex von 105,4 Punkten und die Hybrid-Plus-Unternehmen sogar
einen von 107,5 Indexpunkten.
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» Die Unterschiede zwischen den hybriden und den nicht hybriden Unternehmen sind
statistisch signifikant.

» Dieser Befund bestéatigt sich auch innerhalb der UnternehmensgroRenklassen. In der
Umsatzgrélienklasse bis und in der GrolRenklasse tber 10 Millionen Euro Umsatz er-
reichen die hybriden Unternehmen einen hoheren Punktwert im Erfolgsindex als in den
entsprechenden Vergleichsgruppen die nicht hybriden Unternehmen.

Die hier vorgestellten Ergebnisse zur hybriden Wertschépfung wurden Sensitivitatsanaly-
sen unterzogen, um deren Robustheit gegentiber Anderungen im Setting zu priifen. Dies ist
sinnvoll, weil besonders die Anforderungen an das Tatigkeitsprofil heuristisch gestellt
wurden. Im Ergebnis l&sst sich feststellen, dass auch bei gelockerten Annahmen an das Té-
tigkeitsprofil und bei einer Unternehmens- statt einer Umsatzgewichtung keine signifikan-
ten Anderungen in den Berechnungen zu verzeichnen sind. Verbreitung, Merkmale,
Hemmnisse, Erfolg und Zukunftsentwicklung von hybriden Geschéaftsmodellen weisen
keine qualitativen Unterschiede zu den in der Studie verwendeten Analysen auf. Insbeson-
dere sind die gleichlaufenden Ergebnisse bei der Unternehmensgewichtung wichtig, da
hierdurch impliziert wird, dass keine GrolReneffekte die Analysen verzerren. Das zuvor
vorgestellte Produktkonzept (das umsatzbasierte Konzept) wurde ebenfalls mithilfe einer
Sensitivitatsanalyse den Ergebnissen des Tatigkeitskonzepts gegeniibergestellt. Auch hier
bleibt der Befund bestehen, dass die Ergebnisse qualitativ bestatigt werden.

Handlungsoptionen

Die zentralen Herausforderungen hybrider Geschaftsmodelle liegen bei den Unternehmen
selbst, denn nur sie wissen um spezifische Hemmnisse und die Bedirfnisse ihrer Kunden
und kénnen mit neuen Geschaftsmodellen Uberzeugen. Unternehmen in einer hybriden
Wertschopfungskette haben zwei ganz entscheidende Vorteile: zum einen auf der Beschaf-
fungsseite und zum anderen auf der Absatzseite. Durch die Beschaffung von ganzen Nut-
zenbundeln entfallen Organisations- und Prozessschritte, sodass sich die Unternehmen in
einem noch starkeren MaR auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren kénnen. Auf der Ab-
satzseite steigt die Wettbewerbsfahigkeit, da nun Nutzenbilindel angeboten werden kénnen,
die den abnehmenden Unternehmen ihrerseits wieder Vorteile verschaffen. Der ,,Dienst-
leistungsmantel* schiitzt das Kernprodukt und erhoht dessen Nutzen, die Konzentration auf
die Kernkompetenzen und die direkt damit verbundenen Tatigkeiten erhéht das spezifische
Wissen. Durch eine starkere Kundenbindung wird zusétzlich das Innovationspotenzial des
hybriden Unternehmens gestarkt aufgrund von haufigeren und spezifischeren Kundenim-
pulsen. Kleine und mittelstandische Unternehmen erhalten durch die hybride Wertschop-
fung eine Madglichkeit, in Kooperationen Nutzenbiindel zu entwickeln und neue Markte
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und Kunden zu erschliel3en, beispielsweise, indem sie mit auslandserfahrenen Unterneh-
men kooperieren.

Neben den Handlungsoptionen fiir Unternehmen ist die Politik angehalten, moglichst op-
timale Rahmenbedingungen zu schaffen, um den Ubergang zu hybriden Geschaftsmodel-
len zu erleichtern:

Grundvoraussetzung: Im Kern industrieller Wertschopfungsketten steht die Industrie. Die
klassische horizontale Industriepolitik, die die Standortbedingungen und die Er-
folgsfaktoren stérkt, ist eine Grundvoraussetzung fur alles Folgende. Damit Unternehmen
erfolgreich wirtschaften konnen, missen infrastrukturelle Rahmenbedingungen erfullt sein.
Ohne eine leistungsfahige Strallen- und Dateninfrastruktur kénnen industrielle Unterneh-
men nicht wettbewerbsféhig im Globalisierungsprozess bestehen.

Netzwerke: Die vielfaltigen Tatigkeiten entlang von Wertschépfungsketten vieler Unter-
nehmen sind nur im Verbund mit anderen zu schaffen. Das gilt vor allem fiir kleine und
mittelstandische Unternehmen. Der Schaffung und Unterstiitzung von Netzwerkstrukturen
kommt daher eine besondere Bedeutung zu.

Plattformen: Hybride Geschaftsmodelle sind IT-intensiv. Vor allem leistungsfahige onli-
nebasierte Plattformen werden wichtiger werden, weil Anbieter- und Kundensysteme her-
stelleriibergreifend interagieren missen. Der Schlussel dafur ist Interoperabilitat, das heif3t
das Zusammenwirken unterschiedlicher Systeme.

Innovationspolitik: Dienstleistungen werden in Zukunft als Quelle fiir Innovationen we-
sentlich bedeutender. Deshalb ist ihnen im Rahmen der Innovationspolitik ein besonderer
Stellenwert einzuraumen.

Qualifikationen und Kompetenzen: Die Arbeitswelt wird sich noch nachhaltiger &ndern,
weil sich wichtige Trends beschleunigen. Die Bearbeitung kompletter Wertschopfungsket-
ten in Real-time-Geschaftsmodellen erfordert breite Kompetenzen, hohe Qualifikationen
und sehr flexible Strukturen. Diese Anforderungen sind in der Bildungspolitik insgesamt,
vor allem im Bereich der Aus- und Weiterbildung, zu beachten. Die Hochschulen sollten
dem Querschnittscharakter hybrider Wertschépfung durch offene Lehrplane Rechnung tra-
gen. Interdisziplindre Studiengéange fur Ingenieure, Informatiker, Betriebswirte und Juris-
ten wirden fur ein tiefes Verstdndnis ganzheitlicher Rahmenbedingungen hybrider Wert-
schopfung sorgen. Gleichzeitig sind grundlegende Anderungen in der Gestaltung der Ar-
beitsorganisation und den Arbeitsbeziehungen in den Unternehmen zu beachten.
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Definition and Measurement of Hybrid Value Creation

Hybrid business models are successful. Companies which offer solutions bundling manu-
factured products and services are well endowed with success factors and achieve better
growth in turnover and employment than the average of German companies. Despite this,
hybrid models are not widespread. To date only 16 per cent of all companies have a hybrid
character. One reason for this is the obstacles hybrid companies face. They must deploy
more resources and master a higher level of complexity. Nevertheless, these companies are
convinced that the benefits outweigh the drawbacks. Thus in five years a fifth of all com-
panies in Germany are expected to be pursuing the hybrid model.
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