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Hybride Leistungsbiindel - Wenn Produkt und
Service verschmelzen

Innovative Kundenlésungen durch hybride Leistungsangebote

Fir Hersteller von Produkten wird es immer schwieriger, sich nur tiber die Eigenschaften ihrer Produkte zu differen-
zieren. Hybride Losungsangebote, in denen Sachleistungen und Dienstleistungen integriert sind, versprechen Abhilfe,
indem sie individuell auf Kunden angepasste und umfassende Problemlésungen bereitstellen. Dieser Ansatz wird zu-
nehmend intensiver verfolgt. Fiir Unternehmen ist dieser Schritt haufig mit Veranderungen des gesamten Geschafts-
modells - von der integrierten Planung und Entwicklung iiber die Art der Leistungserbringung bis hin zur Vermark-
tung hybrider Leistungsbiindel - verbunden. Zahlreiche Beispiele aus der Industrie zeigen allerdings, dass innovative
Geschaftsmodelle auf Basis hybrider Leistungsbiindel den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens sichern konnen.

1. Einleitung

Starker Preisdruck, sinkende Gewinn-
margen und die zunehmende techno-
logische Gleichwertigkeit von Konkur-
renzprodukten zwingen Unternehmen
in vielen Branchen zum Umdenken.
Traditionelle Geschiftsmodelle, die
alleinig den Verkauf von Produkten
in den Mittelpunkt stellen, sind lang-
fristig nicht ausreichend. Im Indus-
triebereich wurde deshalb begonnen,
das Kerngeschift um Dienstleistungen
zu erweitern. Allerdings war die Er-
schlieBung des Dienstleistungsmarktes
in vielen Fallen nicht erfolgreich, da
die Dienstleistungen ohne systema-
tischerPlanung und Kostenkontrolle
als ,Zusatz* zu Produkten angeboten
wurden. Sach- und Dienstleistungen

mussen vielmehr in einer integrierten
Sicht geplant, realisiert und vermarktet
werden, was zu umfassenden Verande-
rungen des bisherigen Geschiftsmo-
dells fithren kann. (Meier & Uhlmann,
2012)

Mit hybriden Leistungsbundeln,
die Produkte und Dienstleistungen
integrieren, soll Kunden ein wahr
nehmbarer Mehrwert geboten werden.
Durch die konsequente Ausrichtung
auf den Kundennutzen abernimmt der
Anbieter zunehmend Aufgaben, die
zuvor durch die Kunden ausgefiihrt
wurden. Beispiele sind Kopiergerate
in einem Performance-Pricing-Modell
(Kunden bezahlen pro Kopie, besitzen
und warten das Gerat aber nicht mehr
selbst) oder Software-as-a-Service-An-

gebote (Standardsoftware wird an
Kundenwiinsche angepasst tber das
Internet bereitgestellt, die erforderliche
Hardware wird durch das Rechenzent-
rum des Anbieters betrieben) (Berko-
vich et al., 2011, S. 357). Das Kunden-
Lieferanten-Verhaltnis verschiebt sich
je nach Auspragung des zugrunde lie-
genden Geschiftsmodells hin zu einer
integrativen Kooperation. Das innova-
tive Verstindnis der Sach- und Dienst-
leistungsanteile in Form hybrider Leis-
tungsbundel (Abb. 1) fihrt dabei nicht
nur zu weitreichenden Veranderungen
in der Planung und Entwicklung des
Leistungsangebots, sondern auch zu
vollig gewandelten Anforderungen an
die Leistungserbringungsprozesse.

Far Unternehmen bedeutet das
Angebot von hybriden Leistungsbiin-
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deln haufig eine strategische Neuaus-
richtung, da auch die Anpassung des
kompletten Geschiftsmodells erfor-
derlich sein kann: Neben dem Nut
zenversprechen, in dessen Mittelpunkt
das Leistungsbuindel steht, und einer
auf Produkt und Dienstleistung ausge-
richteten Wertschopfung dndert sich
auch die Ertragsmechanik (Kindstrom,
2010, S. 479f). Das neu entwickelte Ge-
schiftsmodell kann gesamte Branchen
revolutionieren, wie die Unternehmen
Rolls-Royce oder Hilti gezeigt haben.
Rolls-Royce anderte sein Geschifts-
modell Anfang der 8cer Jahre vom
Verkauf von Flugzeugturbinen zum
Verkauf von Flugstunden. Die Turbine
bleibt nun im Besitz des Lieferanten,
der fir Wartung und Instandhaltung
zustandig ist, und die Kunden bezah-
len fir die geleisteten Flugstunden
(Gassmann et al., 2013, S. 200f). Hilti
hat erkannt, dass Kunden keine Bohr-
hammer, sondern Locher bendtigen.
Hilti verinderte sein Geschaftsmodell
in der Form, dass Kunden nun an Stel-
le des Werkzeuges eine permanente
Werkzeugverfugbarkeit ~ angeboten
wird. Hilti garantiert die Verfagbarkeit
des Werkzeuges, iibernimmt Wartung
und Instandhaltung und liefert im Fal-
le eines Diebstahls Ersatz (Gassmann
et al., 2013, S. 48f). Sowohl Rolls-Royce
als auch Hilti sind in ihrer Branche
sehr erfolgreich und konnten sich von
Mitbewerbern differenzieren.

2. Klassifizierung hybrider Leistung-
sangebote

Mittlerweile gibt es zahlreiche Definiti-
onen fur hybride Leistungsbtindel (Be-
uren et al., 2013, S. 223). Den Begriffser-
klarungen ist gemeinsam, dass sie von
einer Kombination von Sachleistungen
(Produkten) und Dienstleistungen zur
Erfallung von Kundenbedirfnissen
ausgehen. Diese gehen tber eine rein
additive Kombination von Produktund
Dienstleistung hinaus und bieten als
kundenspezifische Problemlosungen
einen wesentlichen Mehrwert aus Kun-
densicht. Im Laufe der Diskussion sind
viele unterschiedliche Bezeichnungen,
wie hybride Wertschopfung, Produke
Service-Systeme, integrierte Produkte,
ProdukeDienstleistungs-Biindel,  Sys-
temlosungen etc. aufgekommen. An-
gesichts der verwirrenden Begriffsviel-
falt kann man sich des Eindrucks nicht
erwehren, dass teils alte Konzepte um-
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Hybride Leistungsbiindel

ABBILDUNG I: ENTWICKLUNG DES BEGRIFFSVERSTANDNISSES HYBRIDER LEIS-

TUNGSBUNDEL (MEIER ET AL., 2005)

benannt und ,neu® erfunden worden
sind.

Fur die Charakterisierung von hy-
briden Leistungsangeboten wird das
Verhiltnis  zwischen Produktanteil
(materieller Anteil) und Dienstleis-
tungsanteil (immaterieller Anteil) ge-
genubergestellt. Die Leistung bewegt
sich in diesem Kontinuum zwischen
den Polen reines Produkt und reine
Dienstleistung. Spath & Demuf§ (2006,
S. 473) betrachten zusatzlich zum Im-
materialitatsgrad auch das Ausmafl
der Integration durch die technisch-
organisatorische Zusammenfihrung
der Leistungsbestandteile und die
Einbettung in die Wertschopfungspro-
zesse des Kunden. Reiss (2006, S. 50f)
entwickelt sechs Konstruktionsformen
fur hybride Produktangebote. Das
Spektrum reicht von traditionellen
disjunkten Mischformen, die sich
durch tberschneidungsfreie Kopplung
auszeichnen, bis hin zu hybriden Pro-
bleml6sungen, innerhalb derer infol-
ge der konjunkten Konstruktion die
Sach- bzw. Dienstleistungskomponen-
ten nicht mehr differenziert werden
konnen.

Hinsichtlich einer Systematik von
Dienstleistungen  kristallisieren  sich
bei verschiedenen Autoren (z.B. bei
Empacher (1994), Hockerts et al. (1994),
Bierter (1997), Cook et al. (2006), Meier
et al. (2009)) drei Formen von Service-
konzepten heraus, die auch im nach-
haltigkeitsorientierten ~ Management
diskutiert werden:

B Produkt bzw. funktionsorientierte
Dienstleistungen

B Nutzungs- bzw. verfugbarkeitsori-
entierte Dienstleistungen

B Ergebnisorientierte  Dienstleistun-
gen

Produktorientierte Leistungsbiindel be-
schranken sich darauf, Sachleistungen
zu verkaufen, die einem festgelegten
Profil von Merkmalsauspragungen ent-
sprechen und um Dienstleistungen er-
ganzt werden. Im nutzungsorientierten
Modell wird Kunden die Verfugbarkeit
eines funktionsfahigen Produktes ver-
traglich zugesichert.

Der Kunde ist dadurch von Aufga-
ben wie Wartung oder Stérungsbehe-
bung entlastet. Im Rahmen ergebnis-
orientierter Leistungsbiindel betreibt
der Kunde das Sachgut (z.B. eine Ma-
schine) nicht mehr selbst, sondern ruft
nur vereinbarte Produktionsergebnisse
ab. Das Konzept der Nachhaltigkeit fin-
det insofern Eingang in die Systematik,
als durch den Fokus auf Losungen der
Kundennutzen tber die Funktion und
nicht uber das Eigentum am Produkt
definiert wird, sodass der Umweltein-

fluss geringer ist, als in traditionellen

Geschaftsmodellen.

Park et al. (2012) haben jingst in
einer umfassenden Literaturrecherche
13 unterschiedliche Konzepte identifi-
ziert, die die Basis fur die Klassifizie-
rung in Abbildung 2 darstellen.

3. Nutzen fur Unternehmen

Durch  hybride Leistungsangebote
konnen sich Unternehmen von Mitbe-
werbern mit technisch ahnlichen Pro-
dukten differenzieren. Wenn es zudem
gelingt, den Dienstleistungsanteil fle-
xibel und kostengunstig anzupassen,
kann besser auf individuelle Kunden-
wiinsche eingegangen werden (Aurich
et al,, 2007, S. 820).

Kunden stellen in der Entwicklung
hybrider Leistungsbiindel eine wich-
tige Ressource fir das Unternehmen
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unterschiedliche und komplexe Kundenwiinsche einzugehen

weniger Verkaufsstrategie (wie die zuvor genannten Konzepte), sondern
gesamtheitliche Marketingstrategie

Leistung vom Anbieter eher autonom (ohne Mitwirkung des Kunden)
erstellbar

Konzept Charakteristika Beispiele
Bundling = verpackt zwei oder mehr Produkte bzw. Dienstleistungen in ein = Computer-Hardware und
Angebotsbiindel Software werden als Biindel
= hiufig in Konsumgiitermarkten auftretendes Konzept angeboten
= urspriinglich aus dem Marketing
Systems Selling = Produkt und Dienstleistung werden nicht einzeln sondern als = Computer-Hardware mit
vorkonfiguriertes Paket angeboten vorinstallierter Software
= Kombination aus Produkt und Dienstleistung erlaubt leichte Anpassung und | = Im Premiumsegment hoher
Abstimmung an die Kundenbediirfnisse und Zielgruppe Dienstleistungsanteil, im
= vornehmlich in Investitionsgiitermérkten Massenmarkt hoher
= Mischungsverhiltnis aus Sach- und Dienstleistung kann sich nach Sachleistungsanteil
Lebenszyklusphase eines Produkts (Pre-sales, Sales, After-sales) = Pre-sales und After-sales sind
unterscheiden dienstleistungsintensiver (z.B.
= Art der vertikalen Integration Beratung, Kostenvoranschlige)
Full Service = Weiterentwicklung von Bundling und Systems Selling, um auf -

Industrielle Instandhaltung von
Anlagen durch den Hersteller
Finanzierungskonzepte fiir
Betreibermodelle

Service Package

Kombination aus Produkt und Dienstleistung: nicht als verkaufsférdernde
MaBnahme, sondern essentiell notwendig fiir Leistungserbringung

Service stellt zentrale Komponente dar, Produkte dienen zur Unterstiitzung
Leistung vom Anbieter unter (mehr oder weniger) Mitwirkung des Kunden
erstellt

Software-as-a-Service

Product Service

Dienstleistung mit klarem Produktbezug (im Gegensatz zu sog. Industrial
Service, welche unabhingig vom Produkt angeboten werden)

keine Integration von Produkt und Dienstleistung zu einem Angebot (wie bei
den fritheren Konzepten), sondern Dienstleistung an sich ist schon integriert
Dienstleistung mit/ohne Mitwirkung Kunde méglich

Ziel ist Produktdifferenzierung gegeniiber Mitbewerbern

Mobilititsgarantie vom
Fahrzeughersteller (OEM)

Begriff meist verwendet fiir 6ffentliche oder private GroBkunden
(Infrastruktur, Mobilkommunikation, Eisenbahn, usw.)

Installed Base = verwandt mit Konzept Product Service, aber engerer Fokus = VerschleiBabhingige
Service = hiaufig im Produktionsbereich (installed base: Anzahl aller aktuell im Einsatz automatische
befindlichen Anlagen) Werkzeugbereitstellung fiir
= produkt- oder prozessbezogene Services sind auf die Anlage abgestimmt und Bearbeitungsmaschinen iiber
unterstiitzen Endanwender iiber gesamte Lebenszeit des Produktes die gesamte Lebenszeit der
= im Gegensatz zum Product Service auch Hinzunahme von Dienstleistungen Anlage
moglich, die keinen Produktbezug aufweisen
= auch als Industrial-Product-Service-Systems (IPS2) bezeichnet
Solutions = Kunde steht im Mittelpunkt, nicht Produkt oder Dienstleistung = Beispiele fiir Optionen:
= Produkte und Dienstleistungen werden integriert, um Kunden Reparatur oder
maBgeschneiderte Problemlgsungen anbieten zu kdnnen Ersatzinvestition, Hosting-
= Anbieter muss teilweise alternativ Sach- oder Dienstleistung anbieten; Dienste oder Softwarekauf
Kunde iibernimmt Konfiguration selbst
Integrated Solutions | = Sehr dhnlich zu Konzept Solutions = Entwurf, Bau und laufender

Betrieb eines Mobilfunknetzes

Eco-Efficient
Producer Services

Produkt-Dienstleistungs-Mix generiert hoheren Kundennutzen bei geringerer
Umwelteinwirkung (Ressourceneinsparung in Herstellung und Anderung
von Nutzungsgewohnheiten)

Energieversorgungs-
unternehmen, das
Energieberatung anbietet

Product Service
System (PSS)

Fokus auf Funktionserfiillung bzw. Nutzenstiftung beim Kunden bei
gleichzeitiger ,,Dematerialisierung® bzw. Erhohung des Serviceanteils
drei Typen von PSS hiufig anzutreffen:

produkt- bzw. funktionsorientiert

nutzungs- bzw. verfiigbarkeitsorientiert >
ergebnisorientiert

Produktorientiert: z.B.
Wartung, Schulung
Nutzungsorientiert: z.B.
Waschsalon
Ergebnisorientiert: z.B.
Pflanzenschutz als DL

Functional Sales

Fokus auf Verkauf einer Funktion und nicht eines Produktes
betrachtet neben der Nutzungsphase auch die Entstehungs- und
Wachstumsphase eines Produktes

steigert den Nutzen fiir Leistungsempfiéinger durch Erfiillung von
Kundenanforderungen

Angebot fiir Wischereinigung,
anstelle einer Waschmaschine
Verrechnung nach gedruckten
Seiten anstelle Verkauf von
Druckern

Functional Product

auch ,,Total Care Product” genannt
Kunde kauft Funktion anstelle Produkt und Dienstleistung
Funktionserfiillung steht im Vordergrund

Anstelle Kauf von
Heizungskessel und Wartung
kauft Nutzer Wirme von einem
Heizungsanlagenhersteller

Integrated Product = kombiniert die drei zuvor genannten Konzepte zu einem ganzheitlichen = Beispiel Rolls-Royce oder Hilti
and Service Konzept
Offering (IPSO)

ABBILDUNG 2: KLASSIFIZIERUNG VON HYBRIDEN LEISTUNGSBUNDELN (EIGENE DARSTELLUNG L.A.A.
PARK ET AL., 2012; SPATH & DEMUSS, 2006; REISS, 2006)

dar und werden Teil des Unterneh-
mensnetzwerkes.

Dabei werden auch Aktivitaten an
den Kunden ausgelagert, was zu einer
Wertsteigerung beim Unternehmen
und beim Kunden fihrt (Kindstrom,
2010, S. 486), letzterer die Rolle eines
Co-Entwicklers von Leistungen ein-
nimmt (Hearn & Pace, 2006, S. 58f).

Der intensive Kundenkontakt kann

zu einer langfristigen Beziehung und

2013, S. 697).

Kundenbindung fithren (Barquet et al.,

Ein Ziel von ProduktDienstleis-
tungs-Systemen liegt in der Verlinge-
rung der Lebens- bzw. Nutzungsdauer
des Produktes. Wenn das Produkt im
Besitz des Herstellers verbleibt, besteht

erhohtes Interesse
an der Langlebig-
keit des Produktes
bzw. an einer
umweltgerechten
Entsorgungsmog-
lichkeit nach der
Nutzungsphase.
Hersteller lassen
den Produkten in
diesem Fall ubli-
cherweise eine in-
tensivere Wartung
und Instandhal-
tung zukommen.
Gleichzeitig  sind
sie an der kor
rekten  Verwen-
dung der Produkte
interessiert  und
unterstutzen diese
durch eine einge-
hende Beratung,
da das ihren War-
tungs- und Service-
aufwand reduziert
(Cook et al., 2006,
S. 1456).

Von einem so-
zialen  Gesichts-
punkt aus be-
trachtet bieten
Produkt-Dienst-
leistungs-Systeme
die  Moglichkeit,
wissensintensive
Arbeitsplitze  zu
gestalten. Da die
Servicekompo-
nente unabhingig
vom Erzeugungs-
ort zu erbringen
ist, konnen qua-
lifizierte  Arbeits-
plitze unabhangig
vom Produktions-
ort der materiel-
len Komponente
geschaffen  wer-
den (Aurich et al.,
20086, S. 1481).

4. Konsequenzen fir die Umsetzung

Der Ubergang von einem reinen

Produktangebot zu einem hybriden

Leistungsangebot erfordert Verande-
rungen im gesamten Unternehmen,
von der Planung, Entwicklung und
Realisierung bis zur Vermarktung der
Leistungsbuindel. Dabei sind unterneh-
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mensinterne (z.B. organisationale und
personelle Aspekte) und -externe Her-
ausforderungen (z.B. Kundenintegrati-
on, -individualisierung) zu bewaltigen.

In der Bereitstellung hybrider Leis-
tungsangebote sind verschiedene Un-
ternehmensbereiche involviert, die
gleichberechtigte Partner sein mussen.
Die getrennte Entwicklung von Pro-
dukten und Dienstleistungen und die
ubliche Trennung in einen Produkt-
und einen Dienstleistungsbereich
sind daher nicht erfolgversprechend.
Aufbau- und Ablauforganisation und
abteilungsspezifische Informationssys-
teme mussen so gestaltet werden, dass
abgestimmte Prozesse und kurze Ent-
scheidungswege in der Realisierungs-
phase sichergestellt werden (Meier &
Volker, 2012, S. 137f). In Vorgehensmo-
dellen fir die Entwicklung hybrider
Leistungsbiindel wird deshalb hiufig
eine eigene Phase der Organisations-
umgestaltung vorgesehen, wozu auch
die Gestaltung von Kooperationsnetz-
werken gehort.

Bei der Entwicklung hybrider Leis-
tungsbindel miussen verschiedene
Kundentypen mit individuellen Er-
wartungen, aber auch unterschiedliche
Produktlebenszyklen, Marktanforde-
rungen, Innovationsraten oder Pla-
nungshorizonte beriicksichtigt werden.
Die Abstimmung der komplexen Lo-
sungsangebote mit den Kundenanfor-
derungen erfordert hochqualifiziertes
Personal, zumal die Wahrnehmung
der Qualitat der Leistungserbringung
wesentlich durch das professionelle
Auftreten der handelnden Personen
bestimmt wird. Vertriebsabteilungen
mussen lernen, die Vorteile kompletter
Losungsbiindel zu kommunizieren
und individuelle Kundenlésungen an-
stelle gewohnter Produkte zu verkau-
fen. Und auch auf Kundenseite benoti-
gen die in der Umsetzung involvierten
Personen entsprechende Qualifikati-
onen und Entscheidungsgewalt. (Meier
et al. 2006, S. 27)

Die Dienstleistungsanteile missen
bereits in der Entwicklungsphase des
Leistungsbiindels mit dem Produkt
abgestimmt werden. Integrierte Pla-
nungsprozesse sehen dazu eine umfas-
sende Anforderungsanalyse mit allen
betroffenen  Unternehmensbereichen
vor. Da der Nutzungsvertrag mit dem
Kunden ein zentrales Element bildet,
missen in der Planungsphase auch
bereits alle Rahmenbedingen wie ver-
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tragliche Verpflichtungen, Laufzeiten,
Besitzverhiltnisse, Zahlungsvarianten
usw. entlang des Produktlebenszyklus
betrachtet werden. (Stark & Mauller,
2012, S. 45f; Spath & Demuf, 2006, S.
4641F)

Fir eine kundenspezifische Ausge-
staltung der Leistungserbringung muss
das Unternehmen in der Lage sein, ein
dynamisches Portfolio bereitzuhalten,
das auf die individuellen Kundenbe-
durfnisse adaptierbar ist. Das erfordert
flexible Ressourcen und Kapazititen,
wobei der Ressourcenbedarf durch
einen bestmoglichen Zugang zu den
Benutzungsinformationen und gute
Kenntnisse tiber die Prozesse der Kun-
den bestimmt werden kann (Meier &
Volker, 2012, S. 137f; Kindstrom, 2010,
S. 488).

Wenn anstelle von Produkten eine
Nutzung bzw. ein Leistungsergebnis
verkauft werden, dann gestalten sich

Xerox: Ein klassisches Beispiel fiir
die Entwicklung hybrider Leistungs-
angebote

Da hochwertige Kopiergerite relativ
teuer und schwer verkauflich waren,
hat Xerox bereits in den 6oer Jahren
begonnen, seine Produkte zu geringen
Preisen zu verleasen, anstelle sie zu ver-
kaufen (,Rent Instead of Buy“-Modell).
Spater wurde dazu tbergegangen, die
Verrechnung auf Basis der Anzahl der
tatsichlich gedruckten Seiten durchzu-
fithren (Functional Sales). Umfassende
Servicevertrige und Online-Support
garantieren Kunden mittlerweile eine
maximale Betriebsbereitschaft und er-
moglichen eine bestmogliche Wartung
der Gerate (Added Service). Bei der
Produktgestaltung der Gerite wird der
gesamte Lebenszyklus betrachtet und
die Komponenten sind fiir die Wieder-
verwertung gestaltet (Sustainability).
Inzwischen hat sich Xerox von einem
Geratehersteller zu einem fuhrenden
Losungsanbieter im Bereich des Doku-
mentenmanagements entwickelt und
bietet Losungen fiir Dokumenten-be-
zogene Aktivitaten in Organisationen,
bis hin zur Unterstitzung von Ge-
schiftsprozessen und IT-Outsourcing
(Integrated Product and Service Offe-
ring).

(Gassmann et al., 2013, S. 201, 206;
Park et al., 2012, S. 539; Beuren et al.,
2013, S. 226)

auch die Erlose wesentlich komplexer
und differenzierter (Kindstrom, 2010,
S. 485). Das Produkt ist nur Mittel zum
Zweck und der Kunde kommt nur
far die tatsichliche Nutzung auf. Das
Produkt bleibt also im Besitz des An-
bieters, der das Risiko der Investitions-
kosten tragt. Daimler entwickelte sein
Car-Sharing-Konzept Car2Go nach die-
sem Prinzip, wobei die Abrechnung im
Minutentakt erfolgt und nicht wie bei
normalen Autovermietungen stunden-
oder tageweise. (Barquet et al. 2013, S.
695; Gassmann et al., 2013, S. 191f)

5. Fazit

Hybride Leistungsbiindel stellen die
umfassende Losungvon Kundenproble-
men in den Mittelpunkt. An Stelle von
Produkten wird ein Leistungspaket an-
geboten, das auf die individuellen Kun-
denanforderungen abgestimmt ist und
wahrnehmbaren Kundenutzen bietet.
Dieser neue Ansatz erfordert ein Um-
denken beim leistungserbringenden
Unternehmen (organisatorische Mafs-
nahmen, integrierter Planungsprozess,
Qualifikation, neue Geschiftsmodelle
etc.), allerdings auch Uberzeugungsar-
beit gegentiber dem Kunden. Gleich-
zeit ergibt sich damit aber die Chance,
sich von einer Technologie- zu einer
Nutzerfihrerschaft zu entwickeln und
dauerhafte Kundenbeziehungen auf-
zubauen, die kurzfristige Preiskimpfe
uberdauern und einen nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil sichern (Meier &
Uhlmann, 2012).
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