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1 Einleitung

In Wissenschaft und Praxis gewinnen hybride Produkte seit lAngerem an zu-
nehmender Aufmerksamkeit. Deren Kennzeichen ist die integrierte Kombination
von Sach- und Dienstleistungsbestandteilen zu einem spezifischen Leistungs-
angebot (Kersten et al. 2006, S. 192). Im Mittelpunkt der hybriden Leistungser-
stellung steht der Kunde mit seinen individuellen Bedurfnissen, welche durch
die gezielte Abstimmung der einzelnen Leistungskomponenten aufeinander zu
befriedigen sind. Schafft es ein Unternehmen, sein Leistungsangebot entspre-
chend den Anforderungen des Kunden zu gestalten, ertffnet sich ihm neben
der Chance einer besseren Wettbewerbsdifferenzierung auch die Mdglichkeit,

eine hohere Rendite zu erzielen (Gebauer und Friedli 2005, S. 70).

So sehr mit derartigen Konzepten neue Marktpotenziale verbunden sind, so
sehr bestehen aber auch noch Unsicherheiten, wie hybride Leistungsangebote
zu vermarkten sind. Vor allem die Vertrags- und speziell die Erlésmodellgestal-
tung ist mit neuartigen Wertvorstellungen konfrontiert, die ein Umdenken des
Anbieters wie Nachfragers erfordern (Huttmann 2003, S. 2; Stremersch et al.
2001, S. 6-8). Vielfach stehen im Zentrum des hybriden Leistungsangebots
Leistungsgarantien bzw. Leistungsergebnisversprechen. Diese werden bei-
spielsweise in Service Level Agreements (SLAs) festgehalten und gelten als
MessgroRen fur die Qualitat der erbrachten Leistung (Knaus 2006, S. 56-57).

Bei bisherigen kombinierten Angeboten aus Sach- und Dienstleistung (ohne tief
greifende Integration) findet die Dienstleistungskomponente meist nicht viel
Beachtung, sei es aufgrund der geringen Wertschéatzung im Vergleich zur Sach-
leistung oder aufgrund mangelnder Kompetenz des Anbieters beziiglich einer
konsequenten Dienstleistungsimplementierung (Oliva und Kallenberg 2003, S.
161). Dies schlagt sich dann auch meist in der Preisfindung nieder, die in die-

sem Fall in der Regel am Erstellungsaufwand der Sachleistung ansetzt.



Je mehr das Leistungsversprechen sich aber von einem Produktverkauf hin zu
einem Leistungsverkauf entwickelt, desto attraktiver erscheint es, den Preis an
die Leistung bzw. an den Mehrwert zu koppeln, den die Leistung beim Kunden
schafft. Schliel3lich zeigt der Kunde in der Regel fur einen héheren Nutzen auch
eine gesteigerte Preisbereitschaft (Backhaus und Kleikamp 2001, S. 88). Be-
starkt wird dies durch eine hdohere Transparenz des Nutzens, der Gegenstand

des kommunizierten Leistungsversprechens und in SLAs verankert ist.

In mehreren wissenschatftlichen Beitrdgen zu dieser Thematik wurden hybride
Produkte bereits aus der gitertypologischen Perspektive betrachtet, und Cha-
rakteristika der hybriden Leistungsentwicklung bzw. -erbringung dabei ausfihr-
lich diskutiert (B6hmann und Krcmar 2007; Burianek et al. 2007; Kersten et al.
2006; Korell und Ganz 2000; Nemeth und Ohlhausen 2000; Spath und Demuf3
2003). Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, aufbauend auf dieser gutertypolo-
gischen Betrachtung einen 6konomischen Scheinwerfer auf hybride Produkte
zu richten und die bei deren Vermarktung auftretenden Unsicherheiten an der
Schnittstelle zwischen Anbieter und Nachfrager zu beleuchten. Das Aufzeigen
relevanter Kriterien bei der Wahl eines geeigneten Vertragsmodells soll als

Basis fur weitere Untersuchungen dienen.

Im folgenden Abschnitt werden nun drei zentrale Elemente der Vertragsgestal-
tung vorgestellt und spater tiefer gehend analysiert. Der Artikel schliel3t mit
einer zusammenfassenden Betrachtung sowie einem Ausblick auf weiteren

Forschungsbedarf.

2 Elemente der Vertragsgestaltung

Vertrage dienen der Koordination einer Geschaftsbeziehung und nehmen tber
ihre Struktur, d.h. die konkrete Ausgestaltung, wesentlichen Einfluss auf den
Geschaftserfolg (Argyres et al. 2007, S. 3). Jedem Vertragspartner werden



durch die Ausgestaltung eines Vertrages seine Rechte und Pflichten im Rah-
men der Geschéaftsbeziehung zugeteilt. Im Wesentlichen sind sowohl leistungs-
spezifische Rechte und Pflichten (wie Aufgaben und Verantwortlichkeiten, Ver-
tragsdauer, Zahlungsmodalitaten, Eigentumsrechte usw.) als auch generelle
(wie Kommunikationspflichten, Absicherung vor Eventualitaten, Beilegung von
Streitigkeiten usw.) naher spezifiziert (Argyres und Mayer 2004; Seifert 2004).
Jeder Vertrag bertcksichtigt somit neben rein technischen Anforderungen, auch

betriebswirtschaftliche, juristische und organisatorische (Knaus 2006, S. 56).

Je nach vereinbarter Leistung und dem damit zugrunde liegendem Geschafts-
verhaltnis gestaltet sich die Vertragsausfertigung als schwieriges Unterfangen,
das schnell an Komplexitat gewinnen kann. Zentrale Bedeutung kommt im
Rahmen der Vertragsgestaltung vor allem drei Elementen zu (Sykuta und Par-
cell 2002, S. 3):

e der Verteilung des geschaffenen Wertes,
e der Verteilung von Entscheidungs- und Kontrollrechten und
e der Risikoallokation.

Die Verteilung des geschaffenen Wertes zwischen den Vertragspartnern erfolgt
auf strategischer Ebene insbesondere Uber die Wahl und Umsetzung eines
Erldsmodells. Eine Verteilung von Entscheidungs- und Kontrollrechten wird
neben vertraglich fixierten Vereinbarungen auch tber die Allokation der Eigen-
tumsrechte vorgenommen. Letztlich ist noch die Risikoallokation zwischen An-
bieter und Nachfrager zu erwéhnen, die malRgeblich aus den beiden anderen
Elementen resultiert (neben der Abhangigkeit von sonstigen vertraglichen Ver-
einbarungen). Je nach Wert- und Eigentumsverteilung liegt mehr oder weniger
Risiko hinsichtlich des Projektes bzw. Leistungsaustausches beim Anbieter et

vice versa fur den Kunden. Das Zusammenspiel der einzelnen Elemente sollte



somit bei der Anfertigung eines Vertrages beachtet werden, da diese, wie er-

wahnt, vielfach in interdependenten Beziehungen zueinander stehen.

Je starker das hybride Leistungsangebot durch eine zeitliche Komponente
gepragt ist (z.B. ein langfristiger IT-Outsourcing-Vertrag), desto mehr Unsicher-
heit entsteht auf beiden Vertragsseiten (bspw. hinsichtlich Preis- bzw. Kosten-
entwicklungen). Insbesondere dann bedarf es zur Unsicherheitsreduktion des
gezielten Zusammenwirkens der drei oben genannten Elemente (Sykuta und
Parcell 2002, S. 3). Mit Hilfe einer geeigneten Vertragsgestaltung, vor allem
durch eine angemessene Verteilung des geschaffenen Wertes (als Resultat der
Erldsmodellwahl) sowie eine gezielte Verteilung von Entscheidungs- und Kon-
trollrechten, kann eine anreizkompatible Risikoverteilung erreicht werden
(Huttmann 2003, S. 53). Diese muss letzten Endes so erfolgen, dass sich bei-
den Vertragsparteien noch genigend Anreize bieten, die Geschéaftsbeziehung
einzugehen (Carson et al. 1999, S. 123; Sykuta und Parcell 2002, S. 6-7).

In den nachfolgenden Abschnitten werden zunéchst relevante Erlésmodelle
sowie mdogliche Eigentumsstrukturen aufgezeigt, die im Zusammenhang mit
hybriden Produkten Anwendung finden. In Kapitel 5 dieses Beitrags wird
schlie3lich die Bedeutung der Vertragsgestaltung auf die Risikoverteilung und

damit deren Anreizwirkung diskutiert.

3 Verteilung des geschaffenen Wertes

Die Attraktivitdt hybrider Produkte manifestiert sich allgemein in einem gestei-
gerten Kundennutzen. Die Verteilung dieses geschaffenen Wertes, wie sie in
Wissenschaft und Praxis im Rahmen des Preismanagements diskutiert bzw.

praktiziert wird, steht im Fokus des folgenden Abschnitts.

Die Preisstrategie leitet sich in der Regel direkt aus der Unternehmensstrategie
ab (Hinterhuber 2004, S. 767-768). Ist ein Unternehmen sich Uber die langfristi-



ge Preispositionierung sowie die Rolle des Preises im Klaren, kommt als nachs-
ter Schritt des strategischen Preismanagements die Wahl des Erldsmodells.
Diesem Bestandteil des Preismanagements kommt als Briickenkopf zwischen
strategischer Planung und operativer Umsetzung eine zentrale Rolle zu, wes-
halb dieser hier auch ausfiihrlicher erdrtert werden soll. Anschlielend an die
Wahl eines geeigneten Erlésmodells ware der nachste (bereits schon operative)
Schritt der Preisgestaltung die konkrete Preisbildung, d.h. sowohl im Hinblick
auf Preisgrenzen (nach oben und unten) als auch die zeitliche Abfolge (Hutt-
mann 2003, S. 22-25; Seifert 2004, 248-250).

Messbare Leistungs- Typen von Bezugsgrole
Leistungsparameter versprechen Erlosmodellen fiir Preisorientierung
Entstandene
D Produktverkauf Kosten

=~ q Sachleistung
2 D Miete/ Leasing/ Li
E Aufwand iete/ Leasing/ Lizenz
s fur den Anbieter
}% (Arbeitseinsatz, Material...) ) )
N D cost plus (time&materials)

4 Dienstleistung

D | fixed fee |
Nutzungszeit, 4 Input fir den D | usage based |
-haufigkeit... Kunden
2
g
g Leistungsniveau 4 D performance based
< (Verfligbarkeit, Qualitat...) (leistungsniveauabhéangig)
BS Output fur den
Leistungsergebnis 4 Kunden D value based Realisierter
(Umsatz, Kosten...) (leistungsergebnisabhangig) Kundennutzen

Bild 1 Abgrenzung traditioneller von innovativen Erldésmodellen

Unter einem Erldsmodell wird im Folgenden allgemein ein heuristisches Modell
verstanden, welches die messbaren Leistungsparameter fur die Preisfindung
adressiert und die Preisgestaltung dadurch entscheidend pragt (Huttmann
2003, S. 26-29). Im weiteren Verlauf werden traditionelle von innovativen Er-

lbsmodellen abgegrenzt. Bild 1 gibt einen Uberblick tber die Erlésmodelle so-



wie Kriterien (Leistungsversprechen und messbare Leistungsparameter), an-

hand derer sich die einzelnen Modelle voneinander unterscheiden lassen.

Ausgangspunkt einer Abgrenzung ist das Leistungsversprechen des Anbieters,
welches die Grundlage der jeweiligen Geschaftsbeziehung darstellt. Dieses
kann einerseits traditioneller Natur sein, d.h. die Sach- und/oder Dienstleistung
steht im Mittelpunkt (z.B. Verkauf und Wartung einer 1T-Anlage), andererseits
aber auch innovativer Natur, d.h. explizit den Wertbeitrag fur den Kunden beto-
nen (z.B. Verfugbarkeitsgarantie fur eine IT-Anlage). Die Generierung eines
solchen Wertbeitrags erfordert in der Regel das Angebot eines hybriden Pro-
duktes, d.h. der integrierten Kombination von Sach- und Dienstleistungen zur

kundenindividuellen Problemldsung.

Die Akzentuierung des Kundennutzens fuhrt dazu, dass das Leistungsverspre-
chen sich an der Wertschépfung beim Kunden ausrichtet, wobei hier zwei An-
satzpunkte unterschieden werden kbnnen. Zum einen kann das hybride Leis-
tungsangebot einen Inputfaktor fir den Kunden darstellen, den dieser fir die
weitere Wertschaffung einsetzt (z.B. Anzahl an PC-Arbeitsplatzen). Zum ande-
ren kann es die Gewabhrleistung eines bestimmten Leistungsniveaus (z.B. Ser-
ververfugbarkeit) bzw. -ergebnisses (z.B. Effizienzsteigerung) versprechen und
sich damit am Output der Wertschopfung (bzw. am Zwischenoutput fur die
weitere Wertschépfung) beim Kunden festmachen.

Die Orientierung am generierten Wertbeitrag fur den Kunden erméglicht es, sich
preislich zunehmend weg von den entstandenen Kosten, und damit dem Auf-
wand der Leistungserstellung, hin zum realisierten Kundennutzen zu entwi-
ckeln. Sofern der erzielte Kundennutzen deutlich Gber den verursachten Kosten
liegt, stellt diese MalRnahme eine hdhere Marge in Aussicht (Harmon et al.
2005, S. 1-2; Nagel und Hogan 2006, S. 2-6). Zur anbieterseitigen Absicherung
vor einer Kostenunterschreitung beim Angebot von (hybriden) Leistungen, ist

die Vereinbarung von Preisuntergrenzen bzw. Mindestbetragen denkbar (Be-



rends 2000, S. 167; Hunerberg und Hittman 2003, S. 728). Fir die Kundensei-
te gilt eine solche Regelung fur den umgekehrten Fall (Farr 2001, S. 225).

Je starker eine Leistung den Wertbeitrag fir den Kunden proklamiert, desto
mehr sollte sich das Erlésmodell folglich daran anpassen und derartige mess-
bare Leistungsparameter ins Zentrum der Preisfindung riicken. Die Auswahl
eines geeigneten Erldsmodells fordert idealer Weise die Attraktivitdt des Ange-
bots fiir den Kunden ebenso wie die Rentabilitat fir den Anbieter. Dabei zeigt
sich die Attraktivitat des Leistungsangebots nicht allein im Nutzenversprechen,
sondern ebenso im dazugehdrigen Vertrag, der das Einhalten bzw. die Einl6-

sung des Nutzenversprechens sichert.

Traditionelle und innovative Erlésmodelle sollen nun in den beiden folgenden

Abschnitten naher skizziert werden.

3.1 Traditionelle Erldsmodelle

Bei traditionellen Erlésmodellen steht das Angebot einer Sach- und/oder Dienst-
leistung im Mittelpunkt der Preisfindung. Klassischerweise dominiert bei der
Preisfindung in diesen Fallen die Kostenorientierung (Nagle und Hogan 2006,
S. 2-4). Messbarer Leistungsparameter, der zur Bewertung herangezogen wird,
ist somit der Aufwand (wie Arbeitseinsatz von Mitarbeitern und Materialeinsatz),
den der Anbieter aufbringen muss, um die Leistung herzustellen. Je nach dem
ob der Anbieter nun eine Sach- oder Dienstleistung verkauft, gibt es jeweils

zwei Erlésmodelle, die in der Praxis Anwendung finden.

Kommt es beim Sachleistungsangebot zu einem Eigentumstransfer, findet ein
klassischer Produktverkauf statt (Backhaus 2003, S. 327-328). Das fertige Pro-
dukt geht in das Eigentum des Kunden Uber. Erhalt der Kunde lediglich Besitz-
rechte, und die Eigentumsrechte verbleiben indes beim Anbieter, entspricht das
Erldsmodell einem Miet-, Leasing- bzw. einem Lizenzmodell (Ullrich 2004, S.

174). Fur weitere Eigenschaften und eine ausfihrlichere Abgrenzung der unter-



schiedlichen Typen klassischer Erlosmodelle fir Sachleistungen sei an dieser
Stelle auf Backhaus (2003, S. 633-634 und 666) verwiesen.

Beim Verkauf von Dienstleistungen kénnen ebenfalls zwei wesentliche Erlos-
modelle nach dem Grad der ex-ante-Spezifikation der Leistung unterschieden
werden: fixed-fee und cost-plus (Kalnins und Mayer 2004, S. 209; Turner und
Simister 2001, S. 459). Kann eine Dienstleistung vor Vertragsabschluss konkret
spezifiziert werden, bietet sich die Moéglichkeit an, einen fixen Betrag festzuset-
zen, zu welchem die Dienstleistung erbracht wird (fixed-fee). Der Anbieter ist
sodann verpflichtet, die Leistung vereinbarungsgeman zu erbringen. Bei Prob-
lemen mit der Spezifikation ex-ante bietet sich alternativ die Mdglichkeit des
cost-plus Verfahrens an. Bei diesem wird der anfallende Arbeitsaufwand (in
Form von Arbeitsstunden, Material etc.) dem Kunden zuziiglich eines Gewinn-
aufschlags direkt in Rechnung gestellt. Letztendlich verrechnet der Leistungs-
erbringer dem Nachfrager somit den gesamten Aufwand, sofern nicht eine Kos-

tenobergrenze (price-cap) vorab vereinbart wurde (Farr 2001, S. 225).

Bei kombinierten Angeboten kommt es in der Regel zur Vermischung der ein-
zelnen Erlésmodelle. So werden Services, wie Wartung und Reparatur einer
vorher verkauften IT-Anlage, haufig separat beim Kunden abgerechnet (nach
einem festen Betrag oder aufwandsabh&angig).

3.2 Innovative Erl6smodelle

Innovative Erlésmodelle grenzen sich von traditionellen nun dadurch ab, dass
das Leistungsversprechen sich nicht mehr nur auf die Herstellung/Erbringung
einer Sach-/Dienstleistung bezieht. Viel bedeutungsvoller wird die Frage, wel-
chen Wertbeitrag die angebotene Leistung dem Kunden stiftet (Hinerberg und
Huttmann 2003, S. 718; Nagle und Hogan 2006, S. 4).

Wie zuvor beschrieben, ruckt die Wertschopfung des Kunden unmittelbar in den

Mittelpunkt des Leistungsversprechens und erfordert in der Regel die Erbrin-
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gung integrierter Leistungsangebote in Form von hybriden Produkten. Bei die-
sen lasst der Kunde den einzelnen Leistungsbestandteilen weniger Bedeutung
zukommen als der Gesamtleistung (Backhaus und Kleikamp 2001, S. 88). In
Konsequenz verlangt dieses Konzept nicht nur ein Umdenken in der Wertschaf-
fung, sondern ebenso in der Wertaneignung. Nur dann, wenn das Leistungs-
versprechen mit einem entsprechenden Erldsmodell konform geht, kann die
Attraktivitat eines solchen Angebots fir beide Vertragsparteien gesteigert wer-
den (Hunerberg und Huttmann 2003, S. 719-722).

Der Einsatz folgender drei Erlésmodelle bietet sich in diesem Kontext an: usage
based, performance based und value based. Die Aufarbeitung der Literatur
sowie Gesprache mit Experten aus der Praxis haben gezeigt, dass die Erlos-
modellbezeichnungen untereinander oft synonym verwendet werden, und damit
nicht einheitlich und abgrenzend (Harmon et al. 2005; Hinterhuber 2004; Hu-
nerberg und Huttmann 2003; Huttmann 2003; Nagle und Hogan 2006; Sawhney
2004; Shapiro 2002; Weiss 2005; Westcott und Goransson 2006). Inhalt dieses
Abschnitts ist es, eine Begriffsklarung und damit Systematisierung vorzustellen,
die als Basis fur strategische Entscheidungen herangezogen werden kann.

Mit usage based wird ein Erldsmodell bezeichnet, bei dem der Kunde in Ab-
hangigkeit von seinem Nutzungsverhalten innerhalb einer Periode dem Anbieter
einen vorab vereinbarten Betrag zu zahlen hat (Harmon et al. 2005, S. 8; HuU-
nerberg und Hattmann 2003, S. 718). Zur Bemessung des Nutzungsverhaltens
kann beispielsweise die bendétigte Anzahl an IT-Ausstattungen fur Arbeitsplatze,
die genutzte Kapazitat eines Servers oder die nachgefragte Anzahl an Soft-
warelizenzen verwendet werden. Als bekannte Abrechnungsmethoden in der
IT-Branche kénnen an dieser Stelle z.B. Price per Client, Price per Seat oder
Per-User Pricing erwahnt werden (Harmon et al. 2005, S. 7-8). Orientiert sich
dieses Erlésmodell noch an dem ,Input®, den der Kunde flr seine weitere Wert-
schopfung bendtigt, setzen die beiden anderen innovativen Erldsmodelle dage-

gen am ,Wertschopfungsoutput” des Kunden an. Das erzielte Leistungsniveau
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(performance based) bzw. Leistungsergebnis (value based) fungieren dann als

messbare Leistungsparameter zur Bewertung der erbrachten Leistung.

Bemessungsgrundlage des performance based Erlésmodells ist demzufolge
das Versprechen des Anbieters, ein bestimmtes Leistungsniveau zu gewahr-
leisten (Hunerberg und Huttmann 2003, S. 718; Nagle und Hogan 2006, S. 57-
59; Shapiro 2002). Wird das versprochene Leistungsniveau eingehalten (wie
Verfugbarkeit des Servers, Reaktionszeiten bei Stérungen, Erreichbarkeit von
Hotlines usw.), hat der Kunde den vereinbarten Betrag, gegebenenfalls zuzig-
lich eines Bonus, an den Anbieter zu zahlen. Bei Nichterfillung kann es im
Gegenzug zu einer Abschlagszahlung kommen (Turner und Simister 2001, S.
459). Die ZielgroRRen von Leistungsniveaus sind oftmals Gegenstand von SLAs
zwischen Anbieter und Nachfrager (Larson 1998, S. 130).

Dient ein Leistungsergebnis als messbarer Parameter zur Bepreisung, kommt
das value based Erlésmodell zum Einsatz (Hinterhuber 2004, S. 768; Huner-
berg und Huttmann 2003, S. 718; Nagle und Hogan 2006, S. 27-31; Westcott
und Goransson 2006, S. 5). Im Zentrum steht hier die tatsachliche Erfolgsbetei-
ligung des Anbieters am Nutzenbeitrag fir den Kunden. Die Bewertung des
Nutzens muss dabei nicht nur auf rein monetaren Kennzahlen wie Umsatzstei-
gerung oder Kostenreduktion beim Kunden beruhen, ebenso sind nicht-
monetare Kennzahlen wie Kundenzufriedenheit, gesteigertes Expansions- oder
Innovationspotenzial als qualitative Treiber des Kundennutzens vorstellbar.
Gleichwohl sind nicht-monetare Kennzahlen schwieriger zu quantifizieren und
damit als Basis der Bepreisung nur mit verhaltnismafiig hohem Aufwand valide

implementierbar.

Bild 2 gibt einen Uberblick tiber mdgliche Werttreiber der einzelnen innovativen
Erldsmodelle am Beispiel eines Call-Centers und zeigt dabei gleichzeitig die
Zusammenhange zwischen diesen auf. Aus der Abbildung wird ersichtlich,

dass, je mehr sich das Erldésmodell am Ergebnisbeitrag der Leistung beim Kun-
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den orientiert, desto mehr kann das Erlésmodell am Kundennutzen ausgerichtet

und dieser somit auch abgeschdpft werden.
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Bild 2 Werttreiber innovativer Erldésmodelle am Beispiel eines Call-Centers (in Anlehnung an
A.T. Kearney 2003, S. 6)

Charakteristisch fur innovative Erldsmodelle ist somit, dass sich der Anbieter
starker von Leistungsparametern des Kunden abhangig macht und er in Folge
dessen auch Risiken Gbernimmt (HlUnerberg und Hattmann 2003, S. 729). Hin-
sichtlich einer effizienten und effektiven Leistungserbringung kénnen dadurch
Unsicherheiten beim Kunden reduziert und Anreize fur den Anbieter erzeugt
werden. Voraussetzung dafir ist allerdings, dass diese Parameter direkt mit
den Aktivitdten des Anbieters korrelieren bzw. der Einfluss externer Faktoren
madglichst gering ist (Sykuta und Parcell 2002, S. 7). Nur dann, wenn der Anbie-
ter unmittelbaren Einfluss nehmen und diesen auch nachvollziehen kann, ist der

Einsatz innovativer Erlosmodelle fir ihn interessant.
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4 Verteilung von Entscheidungs- und Kontrollrechten

Neben der Gestaltung des Erldsmodells kann Gber die Verteilung von Entschei-
dungs- und Kontrollrechten Einfluss auf die Risikoallokation und infolgedessen
auf die Anreizstrukturen im Rahmen der Geschéaftsbeziehung genommen wer-
den (Carson et al. 1999, S. 121). Eine entsprechende Verteilung kann auf zwei
Arten stattfinden: Gber vertraglich fixierte Regelungen und tber die Eigentums-
verteilung (Ullrich 2004, S. 172-174).

Durch erstere ist festgelegt, welche Vertragspartei welche Aktivitaten im Rah-
men der Geschéftsbeziehung auszufuhren hat. Dies stellt einen elementaren
Gegenstand der Geschaftsvereinbarung dar und kann klar im Vertragswerk
geregelt werden (Carson et al. 1999, S. 122-124). Durch entsprechende Rech-
tezuteilung (Eigen- versus Fremderstellung) konnen Risiken direkt zugeordnet

und somit Anreize gezielt geschaffen werden.

Schwieriger gestaltet sich dies bei der Frage nach einer geeigneten Eigentums-
verteilung. Wahrend Eigentumsrechte in einem Vertrag zwar eindeutig einer
Vertragspartei zugeschrieben werden konnen, ist die damit verbundene An-
reizwirkung nicht augenscheinlich erkennbar (Carson et al. 1999, S. 124-126).
Die Property Rights Theorie besagt, dass derjenige Vertragspartner die Eigen-
tumsrechte an einer Sachleistung halten sollte, der dadurch deren Wert maxi-
mieren kann (Ullrich 2004, S. 172). Der Nachfrager steht demzufolge vor der
Entscheidung, ob er eine Sachleistung kaufen oder vielmehr nur mieten bzw.

leasen soll.

Die Verteilung von Entscheidungs- und Kontrollrechten wirft somit in Anlehnung
an Ullrich (2004, S. 173-175) zwei Fragen auf: einerseits wer Aktivitaten ausfih-
ren (,make” oder ,let make"), andererseits wer Eigentimer von Sachleistungen

sein soll (,buy” oder ,rent").
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Im Rahmen hybrider Wertschdpfung ist die erste Frage wie folgt zu beantwor-
ten: hybriden Produkten ist die Kombination von Sach- und Dienstleistungen zu
einer integrierten Gesamtleistung zueigen. Daraus ergibt sich, dass ein Teil der
Aktivitadten an bzw. mit den Sachleistungen vom Anbieter ausgefuhrt werden.
Dies kann von relativ standardisierten Dienstleistungen wie Montage und War-
tung einer IT-Anlage bis hin zu komplexeren Dienstleistungen wie dem Betrei-
ben derselben reichen (Burianek et al. 2007, S. 12-14). Durch die konkrete
Zuordnung der Teilaktivitaten zwischen den Vertragspartnern wird das konkrete
Leistungsangebot des Anbieters determiniert. Je starker dabei das Angebot
einer Leistung mit Prozessen und Systemen des Kunden interagiert, desto
mehr Risiken Ubernimmt der Anbieter (teilweise oder ganz) vom Kunden (Back-
haus und Kleikamp 2001, S. 83-84).

Hieraus leitet sich die Beantwortung der zweiten Frage ab. Je komplexer das
Leistungsangebot, d.h. je mehr spezifisches Wissen beispielsweise die Leis-
tungserbringung bendétigt (so z.B. das Betreiben einer IT-Anlage), desto sinnvol-
ler erscheint es, die Sachleistung im Eigentum des Leistungsanbieters zu be-
lassen (Ullrich 2004, S. 160-165). Er vermag in diesem Fall, die Sachleistung
aufgrund seiner Kompetenz effizient und folglich Nutzen steigernd einzusetzen.
Hinzu kommt, dass mit der Abwendung vom Produktverkauf hin zum Leistungs-
verkauf, die Sachleistung nicht mehr zwangsweise im Vordergrund steht. Der
Nachfrager ist an der Lésung seiner Probleme interessiert, weniger an der Ver-
antwortung fir eine Sachleistung (Backhaus und Kleikamp 2001, S. 92).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Eigentumsfrage in Bezug auf
die Anreizintensitat schwieriger zu beantworten ist als die Frage, wer welche
Aktivitaten ausfuhrt. Erst in Abhangigkeit der Definition des Leistungsangebots
konkretisiert sich die Entscheidung Uber eine geeignete Eigentumsverteilung.
Gerade im Fall der hybriden Wertschopfung aber ist die Vielfalt an Ange-
botsauspragungen mannigfaltig und die Entscheidungsbasis damit vielfaltig
(Burianek et al. 2007, S. 2).
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5 Risikoverteilung in Folge der Vertragswahl

Die Verteilung des geschaffenen Wertes sowie die der Entscheidungs- und
Kontrollrechte wurden als zentrale Elemente der Vertragsgestaltung in den
vorigen Abschnitten naher erlautert. Im Folgenden soll nun deren Verknipfung
mit der Risikoallokation an zwei konkreten Beispielen aufgezeigt werden. In
einem ersten Beispiel wird die Wirkung eines einzelnen Elements auf die Risi-

koverteilung betrachtet, im zweiten dann das Zusammenspiel beider Elemente.

Zunéachst wird auf die Bedeutung der Erldsmodellwahl in Bezug auf eine quali-
tativ hochwertige Erbringung der vereinbarten Leistung (Qualitatsrisiko) einge-
gangen. Daran anschlieBend wird die anbieterseitige Ubernahme technologi-
schen Risikos diskutiert. Beide Risikoarten wurden im Rahmen zweier For-
schungsworkshops, die mit Experten aus Wissenschaft und Praxis durchgefihrt
wurden (der erste mit 15 Teilnehmern im Mai 2007, der zweite mit 14 Teilneh-
mern im Juni 2007), als elementare Risiken im Zusammenhang hybrider Wert-

schopfung identifiziert und in Bezug auf die Erlésmodellwahl analysiert.

5.1 Beispiel 1: Qualitatsrisiko

Das Angebot hybrider Produkte ist dadurch gekennzeichnet, dass im Zentrum
des Leistungsversprechens weniger eine einzelne Sach- bzw. Dienstleistung
steht als vielmehr der Nutzen, den das Leistungsbindel verspricht, und damit
das Leistungsergebnis. Dies hat zum einen die Konsequenz, dass das Angebot
fur den Kunden je nach Nutzenversprechen an Transparenz verliert, da er unter
Umstanden nicht mehr genau beurteilen kann, welche Bestandteile der Leis-
tungserbringung zugrunde liegen, und damit wie viel Aufwand der Anbieter
aufbringt. Zum anderen bedarf das Angebot auf Anbieterseite des Aufbaus
einer entsprechenden Kompetenz, um die versprochene Lésung auch erstellen

zu konnen (Tuli et al. 2007). Dies kann in einem ,Nicht-Wollen* bzw. ,Nicht-
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Kdnnen“ seitens des Anbieters resultieren, was zu einer vergleichsweise

schlechteren Leistungsqualitét als bei Alternativanbietern fihrt.

Um sich als Kunde vor diesen Unsicherheiten abzusichern, bietet sich der Ein-
satz leistungsabhangiger Erlosmodelle an. Diese schaffen dem Anbieter Anrei-
ze, ein gewisses Qualitatsniveau der Leistung sicherzustellen, weil dies direkt
mit seiner Vergutung korreliert (Hattmann 2003, S. 55; Turner und Simister
2001, S. 459). Die Qualitat der Leistung kann sich in der Sicherstellung einer
Nutzungsmaglichkeit (z.B. Anzahl zur Verfigung stehender und komplett aus-
gestatteter IT-Arbeitsplatze), der Erfullung eines Leistungsniveaus (z.B. Ausfall-
sicherheit eines Servers) oder eines Leistungsergebnisses (z.B. Kosteneinspa-
rung aufgrund IT-Unterstlitzung) widerspiegeln. Je nach vereinbartem Qualitats-
indikator der Leistung bietet es sich nun an, das Erldsmodell direkt an diesen zu
koppeln.

Basiert die Geschaftsbeziehung bspw. auf einer Verfugbarkeitsgarantie fir den
Kunden (z.B. Ausfallsicherheit eines Servers), bietet sich der Einsatz des Er-
l6smodells performance based an. Der Anbieter kennt die Leistungsfahigkeit
seines Angebots und wird in diesem Fall solche messbaren Zielgréfen mit dem
Kunden vereinbaren, deren Erreichung er Uber die Qualitdt seines Produktes
gewahrleisten kann (Huttmann 2003, S. 56).

Umgekehrt erdffnet der Einsatz eines leistungsabhangigen Erldsmodells nun fur
den Anbieter die Mdglichkeit, die aufgrund des hoheren Nutzens gestiegene
Zahlungsbereitschaft des Kunden besser abzuschdpfen (Nagle und Hogan
2006, S. 2-6). Je besser sich nach objektiven Kriterien (z.B. SLAs) die Qualitat

der erbrachten Leistung darstellt, desto mehr profitiert er davon.

Auch die Verteilung der Entscheidungs- und Kontrollrechte kann fir diesen
Risikofall natirlich eine Auswirkung auf die Anreizintensitat des Angebots ha-
ben. Dies soll aber aus Platzgriinden in diesem Beitrag nicht weiter vertieft

werden.
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5.2 Beispiel 2: Technologisches Risiko

Technologisches Risiko tritt vor allem dann auf, wenn eine Sachleistung (Hard-
oder Software) Uber einen langeren Zeitraum hinweg fur die Wertschopfung
eingesetzt wird. In diesem Fall wirft die zeitliche Komponente die Frage nach
einer regelmafigen, technischen Aktualisierung der Sachleistung auf (z.B.
Softwareupdates). Dies ist besonders dann brisant, wenn die Sachleistung
einer schnellen technischen Wandlungsrate unterworfen ist, die erhebliche
Effizienzvorteile mit sich bringen wirde (z.B. verbesserte Server-Performance).
Ebenso relevant ist dieser Aspekt, wenn die Sachleistung in die Prozess- bzw.
Systemlandschaft des Kunden eingebettet ist, die diesen technologischen
Wandel kontinuierlich durchlebt und aus Kompatibilitatsgrinden diesen auch

der entsprechenden Sachleistung abverlangt.

Dieses Risiko kann der Kunde vermeiden, wenn er nicht mehr die Sachleistung
an sich nachfragt (z.B. den Server), sondern die Leistung, fur welche die Sach-
leistung eingesetzt wird (z.B. eine Serverkapazitat). Das Leistungsergebnis
rackt fur ihn dann verstarkt in den Vordergrund, weniger die einzelnen Leis-
tungskomponenten, die dafilir eingesetzt werden (Backhaus und Kleikamp
2001, S. 88). Sein Interesse liegt demzufolge auf Nutzungs- bzw. Betriebsrech-

ten, nicht auf Eigentumsrechten.

Der Anbieter kann auf diese Anforderungen reagieren, indem er das Leistungs-
angebot entsprechend ausgestaltet. Dies impliziert neben einem kundenspezifi-
schen Leistungsversprechen auch den Verbleib der Eigentumsrechte an der
Sachleistung bei ihm. Zur Garantie der kontinuierlichen technologischen Aktua-
lisierung und damit der technischen Effizienz der Sachleistung kann nun noch
der Einsatz eines innovativen Erlésmodells beitragen. Eine derartige Konstella-
tion schafft dann nicht nur dem Kunden einen Mehrwert, sondern auch dem
Anbieter.
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Der Kunde kann sich auf sein Kerngeschéaft konzentrieren und zudem sicher
sein, dass der Anbieter eine kontinuierliche Verbesserung der Sachleistung
anstrebt, was die Funktionalitat derselben sichert. Dies nicht zuletzt auch des-
wegen, weil der Anbieter Interesse daran haben wird, eine auf den Kunden
zugeschnittene Sachleistung moglichst lang fur den Zweck einzusetzen, fur die
sie konzipiert wurde. Andernfalls wirde der Anbieter Gefahr laufen, auf den
spezifischen Investitionskosten (als Konsequenz der Anpassung an Kundenan-
forderungen) sitzen zu bleiben (Backhaus 2003, S. 317). Das Fortbestehen
einer Geschéftsbeziehung kann, neben sonstigen Faktoren, aber eben auch
vom Leistungsvermdgen der Sachleistung abhéangen. Erfolgen hier keine stan-
digen Erneuerungen, kann die Attraktivitat dieser schnell verloren gehen.

Der Anbieter kann Anpassungen an seiner Sachleistung in dem Malie vorneh-
men, wie er es (auch im Hinblick auf die Rentabilitat) fur sinnvoll erachtet. Er
hat die hierfur erforderlichen Entscheidungs- und Kontrollrechte. Je besser er
die vereinbarten Leistungsparameter wiederum erfillt, desto mehr wirkt sich

dies auf seine Vergutung aus.

6 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Artikel wurde die Bedeutung der Vertragsgestaltung im Kontext hyb-
rider Wertschopfung aufgezeigt. Die Verlagerung des Leistungsversprechens
von einem reinen Sach- bzw. Dienstleistungsverkauf hin zu einem Nutzenver-
kauf ermdglicht und erfordert gleichermalRen die Abwendung von klassischen
Vertragsgestaltungsprinzipien. Grundlegende Elemente der Vertragsgestaltung
sind entsprechend dem hybriden Leistungsgedanken anzupassen: Verteilung
des geschaffenen Werts, der Entscheidungs- und Kontrollrechte sowie des
Risikos.

Schafft es ein Unternehmen, den Gedanken der ,Wertschaffung fur den Kun-

den”, also das explizite Leistungsversprechen, in der Vertragsgestaltung auf-
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zugreifen, besteht die Chance fir eine deutliche Wettbewerbsdifferenzierung.
Der Einsatz innovativer Erldsmodelle, die an der Wertschépfung beim Kunden
ansetzen und nicht mehr klassischerweise allein am Erstellungsaufwand der
Sach- bzw. Dienstleistung, fuhrt zu einer Risikoverteilung zwischen den Ver-
tragsparteien und schafft somit auf beiden Seiten gleichermal3en Anreize. Der
Anbieter erhélt neue Mdoglichkeiten zur optimalen Abschdpfung von Zahlungs-
bereitschaften, der Nachfrager Garantien fur ein qualitativ hochwertiges Leis-
tungsergebnis.

Aktuell ist die Verbreitung der vorgestellten innovativen Erlésmodelle in der
Praxis noch recht gering. Wéahrend in der IT-Branche schon einige erfolgreiche
Beispiele existieren, ist der Einsatz bspw. im Maschinen- und Anlagenbau noch
sehr selektiv. Dies liegt einerseits an mangelnder Anbieterkompetenz hinsicht-
lich der organisationalen Implementierung der fur solche Verfahren notwendi-
gen Prozesse und Managementsysteme begriindet, andererseits an fehlendem
Vertrauen seitens der Kunden. Diese sind herkdmmliche Geschéaftsmodelle
gewohnt und nur langsam flir eine Innovation auf diesem Gebiet zu begeistern.

Gerade fur die Vertragsgestaltung im Kontext hybrider Wertschopfung besteht
noch wissenschatftlicher Forschungsbedarf, um ein scharferes Bild zu erhalten.
So koénnen Anbieter sich auch neben den hier besprochenen, technischen Risi-
ken an wirtschaftlichen Risiken des Nachfragers, wie Auslastung des Investiti-
onsguts, Betriebsverflugbarkeit usw. beteiligen. Eine Erweiterung und Verfeine-
rung dieser Gegenulberstellung von Risikoarten und Vertragselementen ist
Gegenstand weitergehender Untersuchungen. Insbesondere die komplementa-
re Rolle der Eigentumsverteilung bei der Risikoallokation soll tiefer analysiert
werden.

Des Weiteren ist nicht nur der geschlossene Vertrag kritischer Erfolgsfaktor
einer Geschaftsbeziehung, ebenso bedirfen die Ausgestaltung interner Aktivita-
ten, Prozesse und Kompetenzen, die mit hybrider Wertschaffung und -

aneignung in Verbindung stehen, grol3er Beachtung.
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Erst die Summe dieser Perspektiven garantiert den Erfolg hybrider Wertschop-

fung.
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