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Leistungsinnovationen in umkdmpften

Mdrkten

— Vorteile durch zielgruppengerechte Leistungssysteme —

Innovationen betreffen Produkte und
neue Technologien, aber ebenso Ser-
viceleistungen, neue Formen der Zusam-
menarbeit mit Kunden oder innovative
Betriebstypen im Handel. Weil die Pro-
dukte fiir den Kunden oft austauschbar
sind, spielen Dienstleistungen und emo-
tionale Profilierung eine zunehmend
wichtige Rolle.

Deutschland, die Schweiz und andere
I[ndustrienationen sind auf dem Weg zur
Dienstleistunggesellschaft. Nicht nur
Versicherungen, Banken, Touristik sind
betroffen. Auch bei technischen Pro-
dukten nimmt beispielsweise der Anteil
von Dienstleistungen stark zu.

Die Leistung einer Unternehmung oder
Geschiiftseinheit ist ohne Zweifel die
wichtigste Grundlage fiir ihren Erfolg.
Das Marketing konzentriert sich oft zu
einseitig auf Werbung und Verkauf. In
umkidmpften Mirkten geniigt es selten,
nur nackte Produkte, Maschinen oder
Komponenten anzubieten. Problemls-
sungen fiir spezifische Kundengruppen
sind gefragt.

1. Probleme der Leistungsgestaltung in um-
kampften Markten

Erfolgreiches Marketing wird auf die
Situation in Markt und Unternehmung
mafgeschneidert. Wichtige Situationen
sind das Marketing in gesittigten und
reifen Markten sowie High tech Marke-
ting.[1]

High tech Marketing wendet das Mar-
keting an auf die besonderen Probleme
in entstehenden, technologisch orien-
tierten, innovativen und stark wachsen-
den Mirkten (beispielsweise Kommuni-
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kationstechnologien, Robotik, Elektro-
nik, Materialtechnik, Pharma, Biotech-
nologie, Umwelttechnik, Optoelektronik,
Luft- und Raumfahrttechnik usw.). Diese
Mirkte prigen meist eine intensive in-
ternationale Konkurrenz und hohe In-
vestitionsrisiken. Dabei 148t sich auch
feststellen, dafl viele Teilkomponenten
fiir >einfache< Konsumprodukte am Er-
kenntnisfortschritt modernster Techno-
logien ankniipfen. High tech Marketing
wird als »High speed Marketing« be-
zeichnet. Typische Probleme sind in die-
sem Bereich: geringe Markttransparenz,
hohe technologische Entwicklungsrisi-
ken und Zeitverzogerungen, rascher
Wechsel von Produktgenerationen, Sy-
stemwettbewerb und Uberforderung des
Kunden sowie generell hohe Diffusions-

risiken. Gesdttigte und entstehende
Mdrkte hidngen zusammen. Weil viele
Unternehmungen in schwierigen Mark-
ten operieren, suchen sie Ausweichmog-
lichkeiten in wachsende und neue Be-
reiche. Die Anbieter besetzen rasch ein
attraktives, neues Feld.

Trotz hoher Wachstumsraten kidmpfen
deshalb manche High tech Mirkte mit
Uberkapazititen und Preiszerfall (ihn-
lich wie in den angestammten und
stagnierenden Bereichen). Die folgenden
Probleme der Leistungsgestaltung sind
je nach Marktsituation unterschiedlich
zu gewichten.

Problem 1: Auswechselbare Angebote
Die Qualitit und physische Beschaffen-
heit von Produkten verschiedener An-
bieter differenzieren sich oft wenig. Im
technischen Bereich trigt auch die Nor-
mierung (teilweise zunehmend im EG
Raum)} dazu bei. Der Kunde erkennt
Unterschiede nicht mehr und kann ohne
Nachteile aus vielen Alternativen wih-
len. >Die objektive und funktionale Qua-
litit der angebotenen Produkte und
Dienstleistungen wird mehr und mehr
zur Selbstverstindlichkeit?2].

Problem 2: Innovationshektik und ra-
sche Nachahmung

Produktneuerungen folgen sich oft
Schlag auf Schlag. Viele Kunden sind
Uberfordert und iiberspringen mehrere
Produktgenerationen. Erfolgreiche In-
novationen ahmen Konkurrenten rasch
nach, es bleibt der Preiskampf.

Oft differenzieren sich die Angebote in
Optionen, die der Kunde beim Kaufent-
scheid einbezieht, aber spiter nicht
mehr nutzt. Nicht selten kauft der Kunde
Produkte, er nimmt sich aber nicht mehr
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die Mithe, die Bedienung zu erlernen.
Beispiele sind komplexe Videosysteme
oder Software fiir den Personalcompu-
ter. Innovation verselbstindigt sich da-
mit.

Wweil Innovationen risikobehaftet sind,
ist auch folgende Tendenz festzustellen:
Hiufig warten Anbieter in einer Branche
mit einer Innovation. Sobald ein Her-
steller vorprescht, fithren sie die glei-
chen Innovationen nahezu gleichzeitig
und hektisch ein.

Problem 3: Sortimentszersplitterung im
Spannungsfeld von Kundenwiinschen
und Konkurrenz der Anbieter

Die Sortimente explodieren in manchen
Unternehmungen. Was sich vor 10 Jah-
ren mit fiinf Standardprodukten abdek-
ken lieB, wurde inzwischen oft durch
komplexe Sortimente mit 50 - 150 Pro-
duktvarianten, zahlreichen Optionen
und Kombinationsmoglichkeiten er-
setzt. Es wird schwierig, sich fiir einzelne
Produkte im Markt Aufmerksamkeit zu
verschaffen.[3] Probleme der Produk-
tionskosten oder der Lagerhaltung auf
Herstell- und Handelsstufe folgen. Nur
ein Beispiel: In der Schweiz werden in-
zwischen rund 60 Reifenmarken ange-
boten. Allein im Bereich Personenfahr-
zeuge sind 250 Varianten iiblich und ein
Drittel der Produkte werden mit neuen
Profilen und Gummimischungen jihr-
lich erneuert.

Nicht nur Produkisortimente, auch
Dienstleistungssortimente sind betrof-
fen. So gibt es in manchen (besonders
technisch orientierten) Unternehmun-
gen kaum mehr eine denkbare Dienstlei-
stung, die nicht bereits fiir den Kunden
erbracht wird. Die Liste in Abbildung 1
148t sich nur noch alpahabetisch ordnen.
Ahnliche Listen bestehen in der Kon-
sumgiiterbranche flir Leistungen gegen-
iiber dem Handel.

Solange es einem Anbieter gelingt, die
Sortimente und Dienstleistungen auf er-
hohten Kundennutzen auszurichten und
itberdurchschnittliche Preise zu ver-
wirklichen, ist die aufgezeigte Tendenz
richtig. Ein zersplittertes Durcheinander
von Einzelleistungen, fiihrt jedoch zu
Unwirtschaftlichkeit und einem Ver-
schleiB der Krafte. Im Extremfall opti-
mieren Unternehmungen Einzeltrans-
aktionen und passen Produkte, zusétzli-
che Dienstleistungen, ExpreBlieferun-
gen oder besondere Zahlungskonditio-
nen dem Verhandlungsgeschick des
Kunden an. Die individuellen Anstren-
gungen lassen sich kaum mehr steuern
und kontrollieren, ein unverhéltnismaé-
Biger Aufwand fiir Problemkunden und
unbedeutende Norgler ist hiufig. Natiir-
lich bewirken die individuellen Anspri-
che von Kunden ebenfalis eine erhéhte
Leistungsvielfalt. Die Abnehmer sind oft
bestrebt, Sonderlésungen ohne Sonder-
preise durchzusetzen. Den Focus auf

Einzelleistungen fordern Kunden durch
die analytische Preisverhandlung, wie
sie vor allem bei groferen Anschaffun-
gen und Projekten anzutreffen ist. Bei In-
vestitionsgiitern vergleichen Abnehmer
nicht den Gesamtpreis des Angebotes,
sondern verhandeln iiber die Kompo-
nenten gesondert. Fiir jeden Teil wird ein
giinstiger Preis ausgehandelt. Oft split-
ten Kunden ihre Auftrdge oder nutzen
das Know how von qualifizierten Anbie-
tern aus der Akquistionsphase, um es
spiter den Billiganbietern zur Ausfiih-
rung zu iberlassen. Fazit dieser Ent-
wicklung: Unternehmen verwalten riesi-
ge Sortimente, anstatt sie zu gestalten.

Problem 4: Enormer Aufwand fiir Ein-
filhrungen und steigende Risiken fiir
Innovationen

Einige Risiken flir Innovationen sind:
Sinkende Lebensdauer von Innovatio-
nen, zunehmende Investitionserforder-
nisse, hohe Floprate im Markt, rasche
Nachahmung. Oft ist ein Patentschutz
nicht moglich oder unwirksam.

In Konsumgiitermérkten rechnen inzwi-
schen manche Unternehmungen mit ei-
ner pay back Periode von biszu 7 Jahren,
obschon ein Vorlauf gegeniiber der Kon-
kurrenz bei erfolgreichen Produkt-
innovationen nur etwa 1 - 2 Jahre be-
triagt. Im Einfiilhrungsjahr werden fir
Werbung und Handel nicht selten 5070
% des Umsatzes eingesetzt.

Absatzgarantien

Absatzhilfen (mehrstufiges Marketing)

Alt Maschinen Instandsteilung

Anpassung an bestehende Anlagen (upda-
ting)

Antriebsdimensionierung

Arbeitsvorbereitung

Auftragsforschung

Bedienerschulung

Beratungen

i Beschaffungshilfen

Betriebsmittel-Beratung

Dokumentation

Engineering

Ersatzteildienst 24h

Ersatzteilverirage

Ersatzteillisten auf Disketten

Einsatz- bzw. Fertigungssynchrone Anliefe-
rung

Fachbeitrage in Zeitschriften

Feasibility Studien

Finanzierungshilfen

Garantieleistungen

Gebrauchtmaschinenvermittiung (z. B. West/
Ost)

Generalunternehmer

Inspektion

Joint Venture

Kalkulationsunterstitzung

Kompensationsgeschéfte

Konsignations-Ersatzteile

Kundendemos

Kulanzleistungen

Know-how-Vertrage

Managementvertridge

Miet- und Leihmaschinen

Mikrofilm (Ersatzteile/Zeichnungen)

NC Programmersteliung

Nuliserie-Fertigung

Montageleistungen

Monteureinsatz innerh. 24h

Occasionseintausch

Patent- und Lizenzvertréage

Personalvermittiung/Leih-Maschinisten

Produktions-Engpass-Uberbriickung

Produktionsoptimierung

Projektierung |

Recycling/Verschrottung

Risikountersuchung

Riicknahme von Verpackung

Seminare und Fachvortrage fir Kunden

Software-Anpassungen

Spezialentwicklungen

Technologietests

Telephonische Verknipfung Maschine/Her-
steller

Telephon-Ratgeber (Trouble shooting)

Transport-Organisation

Transportversicherung

Ubersetzung der Betriebsanieitungen

Umstrukturierungshilfen fiir den Betrieb

Umwelt — Verpackung !

Umweltvertraglichkeitsprifungen !

Universitatsunterstitzung/Forschungsauf-
frage

Unterhalt im Vertrag

Werkzeugberatung

Wertanalysen

Zeitstudien !

Abb. 1: Katalog von Dienstleistungen im Investitionsgiiterbereich
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Unternehmungen nehmen auch aus ei-
nem forcierten Kostendenken heraus
ihre Innovationen oft aus dem Markt ,
bevor sie nach fachkundiger Beurteilung
tberhaupt hinreichend bekannt sein
konnen. Damit folgen sich Flops immer
rascher.

Problem 5: Handel und Vertriebspartner
als >Nadelshr«:

Der Trend zu einem »Dschungel< von
Nebenleistungen hingt eng mit der
Macht der Kunden iiber ihre Anbieter
zusammen. Macht begriindet weitge-
hende Forderungen und entsteht bei
Abnehmern, weil sie oft ohne Nachteile
und rasch ihre Lieferanten wechseln
konnen. Eine zunehmende Kundenkon-
zentration tragt ebenso bei. Beispiels-
weise beanspruchten die Verteiler
Migros, Coop und Denner in der Schweiz
im Jahre 1988 einen Anteil von 63 % des
Lebensmittelhandels. Wihrend der
groBte Kunde bei Markenartikelunter-
nehmen 1967 noch 17,7 % des Umsatzes
vereinte, waren es 1986 bereits 26,3 %.
Bei den fiinf gréBten Kunden steigerte
sich der Anteil im gleichen Zeitraum von
40,7 auf 55,4 %![4]. Diese Entwicklung
1aBt sich in allen europdischen Lindern
fiir Konsumgiiter belegen und trifft ten-
denziell auch auf Industriemérkte zu,

Die Folgen sind Nachfragemacht und
Abhéngigkeit. Lieferanten werden sy-
stematisch ausgebeutet, die verlangten
Begiinstigungen lassen sich betriebs-
wirtschaftlich oft nicht mehr rechtferti-
gen. Ausgebeutete Unternehmungen
werden wetthewerbsmiide und ausbeu-
tende wetthewerbslahm, weil sie auf die
Ausbeutung anderer anstatt auf ihre ei-
genen Fahigkeiten vertrauen. Fatal
wirkt sich aus, daB auch ein >dilettanti-
scher Resthandel< neben den konzen-
trierten Abnehmern eine starke Position
erhélt. Oft sind namlich diese Restab-
nehmer die einzige Ausweich- oder Er-
ganzungsmoglichkeit fiir Lieferanten
und deshalb umworben.

Fazit: Konzentrierte Kunden beanspru-
chen zunehmend Nebenleistungen. Es
ist schwierig, sich nicht nur mit Zuge-
stindnissen zu befassen, sondern neue
Problemlésungen fiir solche Kunden zu
gestalten.

Problem 6: Mangelnde Abstimmung von
Forschung und Entwicklung und Mar-
keting

Um Innovationen rasch einzufiihren,
braucht es eine effiziente Zusammenar-
beit aller Unternehmungsbereiche. Oft
ist dabei das Zusammenspiel von Tech-
nik und Marketing recht problematisch.
Werte und Kultur von F&E und Marke-
ting sind vielfach entgegengesetzt und
durch gegenseitige Vorurteile und man-
gelnde Wertschétzung gepragt.[5] Mif-
verstandnisse, Verzégerungen und Feh-
lentwicklungen sind die Folge.

Die Durchsetzung der Marktorientie-
rung ist bei technisch orientierten und
auch allen {ibrigen Unternehmungen ein
Problem. Fithrungskrifte nehmen intern
mehr Widerstinde gegeniiber Innova-
tionen wahr, als im Markt!

Leistungsinnovation ist eine mogliche
Antwort auf die gezeigten Probleme.[6]

2. Leistungsinnovation

Der Innovator schafft sich Vorteile im
Wettbewerb. Er entzieht sich, minde-
stens fiir eine gewisse Zeit, dem direkten
Vergleich von Preis und Leistung. Auch
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unternehmungsintern kann sich der Pio-
nier oft auf die Begeisterung seiner Mit-
arbeiter stiitzen.[7] Der Unternehmung
muB es gelingen, Kundenvorteile und
Konkurrenzvorteile zu schaffen. Innova-
tionen entstehen im Spannungsfeld
Kunde, Handel, Konkurrenz und eigene
Unternehmung. Oft spielt auch das Um-
feld eine Rolle, beispielsweise neue Ge-
setze. Die steigenden Anspriiche der
Kunden und des Handels und der in-
tensive Wetthewerb zwischen den An-
bietern begriinden die Dynamik in
manchen Mirkten. Was heute innovativ
ist und Vorteile schafft, ist morgen viel-
leicht bereits selbstverstindlich.

Die Marktleistung einer Unternehmung
besteht aus einem Produkt und/oder ei-
ner Dienstleistung. Dabei kann es sich
um komplexe Investitionsgiiter handeln,
die in aufwendigen Projekten auf den
Bedarf des Kunden maBgeschneidert
werden. Auch Finanzdienstleistungen,
Konsum- und Gebrauchsgiiter gehéren
aber dazu.

Wichtige Innovationsbereiche zeigt Ab-
bildung 2 im Uberblick.[8] Mit den Stufen
17 entfernt sich die Gesamtleistung zu-
nehmend vom eigentlichen Produkt und
nahert sich dem Kunden und seinen Pro-
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Stufe
1

Mégliche Leistungen fiir EDV Anbieter

Produktsystem: innovationen mit zukunftsorientierte Forschung und Entwickiung;
Testlaufe/Priflokal; integrierte Funktionstests und Testprotokolle); Modulsysteme
fur Erweiterungen; Integration Fremdsysteme; Standardisierung und Kompatibilitat;
Kontinuitatswahrung (update, Systemablésungen); Funktionsgarantien fir Inte-
gralssysteme und Systemverbund; $QS-Zertifikat; CAD; Aufbau von Pilotprojekten
(Eignung neuer Komponenten, Tests neuer Produkte, Kompatibilitats-Tests, Sy-
stemverbund, Lauffahigkeit); ..

Sortiment (vgl. 1 und 3): Kombination von Hardware-Bausteinen und Software-
Lésungen; Beratungs-Know how und Kapazitat; »Sortiment: von Anwender-L6-
sungen nach Betriebsgrd e, Funktionsbereichen (z. B. Logistik, Fertigung, Mate-
rialwirtschaft, Marketing) und Branchen; ...

Dienstleistungen: breite Fachseminare und Tagungen; problemorientierte Benut-
zerschulung; systemorientierte Anwenderschulungen; Information an Fachmessen
(national und international); Leistungsschau (Produkte, Unternehmung, Dienstlei-
stungen); Kataloge, Prospekte und Werbung; technische Dokumentationen (Fach-
biicher, Einfihrung, Service und Unterhalt); Benutzerdokumentationen; Verfligbar-
keit; Termintreue und Termingarantien; Montagen vor Ort, Installation und inbetrieb-
nahme; Fachtechnischer Kundendienst (Systembetreuung, Garantieersatz, Konti-
nuitatsanzeige, Ausfallschutz); Service-Dienstleistungen (Hot Line, 24 h Service,
Praventivservice, Teleservice und -diagnose, Reparatur und Unterhaltsdienst);
Ersatzteile-Schnellservice (Pikett-Dienst); Finanzierungsleistungen (Factoring,
Leasing, Miete, innovative Formen); (vgl. Ch. Beiz: Kundendienst als Marketing-
Instrument, in: Thexis, 4 (1986) No. 1,2~ 9)

Integration der Leistung in Ablaufe des Kunden: Kundenspezifische Software, Kon-
zeption von Flihrungs- bis zu Kunden-, Verkaufsinformationssystemen oder Sicher-
heitssystemen; ...

Integriertes Projektmanagement zur Gesamtentlastung der Kunden: Gesamtiésun-
gen von Bedarserfassung bis Wartung; Ubernahme der Gesamtkoordination als
Generalunternehmer (Bildung von Konsortien, ARGE); Engineering« (Bedarfsabkla-
rung, Problemanalysen, Rationalisierungsdiagnosen, Elektronisierung, Unterneh-
mungs- und Fuhrungsstrukturen, Machbarkeitsstudien und Konzepte, Systemarchi-
tektur, Kosten/Nutzen-Analysen, Partnerevaluation und -wahl, Veriragsformeny},
Occasionsgeschaft, Entsorgung fir Anlagen; ...

[

Abb. 3: Vom Produktkern zum umfassenden Leistungspaket bei EDV Angeboten/9]

blemen. Letztlich profilieren sich Ange-
bote als recht produktferne Erlebnisse.
Vieldiskutierte Beispiele des Marketing
von Esprit, Yves Saint Laurent, Camel
und Swatch gehoren dazu. So 148t sich
die Kompetenz von Swatch fiir einen
>trendigen Lebensstilcvon Uhren aufvie-
le Modeaccessoires, das das Twinphone
und zukiinftig vielleicht auch auf ein
elektrisches Swatch-Mobil {ibertragen.
Life Style Marketing und emotionale
Profilierung erfa3t immer stirker auch
den technischen Bereich. Auch High tech
ist beispielsweise oft ein emotionaler
Appell an Fortschrittlichkeit.

Abbildung 3 strukturiert die Vielfalt
méglicher Dienstleistungen fur Anbieter
von EDV-Anlagen nach diesen Stufen.
Dabei kann es sich bei EDV um her-
kémmliche Computer-Unternehmen bis
zu Spezialanbietern von Hotelleitsyste-
men und >intelligent buildings< handeln.

16

Es ist nicht immer méglich, einzelne Be-
gleitungen der Produkte eindeutig einer
Kategorie zuzuordnen, weil sich die ein-
zelnen Stufen (iberschneiden.

Welcher Ansatz ist wann geeignet?
Grundsitzlich ist es am einfachsten ein
standardisiertes, einzigartiges Produkt
ohne zusitzliche Dienstleistungen zu
verkaufen. Die wachsenden Anspriiche
des Kunden und ausgefeilten Leistungen
der Konkurrenz bestimmen aber, was in
einer Branche als Wettbewerbsvorteil
gilt. Wihrend in einzelnen Mérkten eine
rasche Lieferung bereits viel bewegt,
sind in anderen ausgekliigelte Lei-
stungssysteme selbstverstindlich. Viel-
leicht gibt es auch hier in der Entwick-
lung einer Branche eine Pendelbewe-
gung oder vollig entgegengesetzte Kon-
zepte, die zum Erfolg fithren. Ubertrei-
ben viele Anbieter mit Zusatzleistungen,
kann es sinnvoll sein, die Leistung ab-

zuspecken und auf ihren Kern zu kon-
zentrieren.

3. Leistungssysteme profilieren auswechselbare
Produkte

Die Grundidee des Leistungssystems
besteht darin, mégliche Querbeziehun-
gen zwischen Leistungen einer Unter-
nehmung oder eines Unternehmungs-
verbundes zu fordern oder herzustellen
und bisher getrennte Teilleistungen so
zusammenzufassen, daB Vorteile der
Optimierung fiir Kunden und Unterneh-
mung folgen.

Leistungssysteme

e verkniipfen Produkte und Dienstlei-
stungen zu einer geschlossenen Pro-
blemldsung;

e gchaffen aus Einzelteilen ein trans-
parentes Paket ohne >Leistungs-Bal-
lastq

e mit besonders attraktiven Leistungs-
komponenten fordern sie die Profi-
lierung und den Absatz anderer Teile
mit geringen Wettbewerbsvorteilen;

+ sind fiir abgegrenzte Kundengruppen
konzipiert;

e definieren den Beitrag der Unterneh-
mung zum Kundenproblem neu, und
erweitern das einbezogene Umfeld
des Einsatzes der Leistung beim
Kunden;

o gestalten das dynamische Zusam-
menspiel von Kunden, Handel, Kon-
kurrenz und eigenem Angebot und
erweitern die Gesamtleistung der
Unternehmung schrittweise;

e beriicksichtigen bessere Problemls-
sungen fiir Kunden in der gesamten
Kommunikation und im Preis.

Mit Leistungssystemen fokussiert die
Unternehmung ihre Entwicklung auf
Know how iiber attraktive Kunden und
mogliche Beitrige zu einer Verbesse-
rung der Zusammenarbeit. Leistungs-
systeme setzen am Herz des Marketing
an, nimlich der Marktleistung.

Mégliche Ziele fiir Leistungssysteme sind
stichwortartig:

(1) umfassende Problemlosung fir
Kunden, wertvollen >Zugang< zum
Kunden gewinnen;

(2) FaBbarkeit der Problem-Losung fiir




Kunden steigern und seinen Lern-
prozeB fordern;

(3) Kundenbeziehung (auch nach dem
Kauf) festigen;

(4) Standardisierung/Rationalisierung/
Qualitétsicherung; Flexibilitit in der
Anpassung auf Kundenprobleme
und erhohte Geschwindigkeit;

(5) Absatz von auswechselbaren Lei-
stungen 1iiber attraktive >Zusitzes,
Verbundeffekt;

(6) Realisierung von héheren Preisen
und Steigerung der Wertschopfung;

(7) Profilierung der Leistung im Wettbe-
werb und Qualititfiihrerschaft;

(8) Marktgestaltung durch Angebote
statt Abwehr von {iiberbordenden
Kundenwiinschen.

Grundsétzlich gibt es zwei Ausgangsla-
gen, dieich in Unternehmungen feststell-
te:

(1) Rationalisierungsposition:  Unter-
nehmungen mit {iberbordenden
Dienstleistungen (z. B.inder Investi-
tionsgiiterbranche), die ihre Lei-
stung strukturieren und auf den
Kern zuriickfithren wollen.

(2) Anreicherungsposition: Unterneh-
mungen, die >Commodities< anbie-
ten und keinen Aufwand scheuen,
ihre Produkte fiir ein eigenstindiges
Profil anzureichern.

Leistungssystem kénnen dadurch ent-
stehen, dafl es Anbietern gelingt, ihre

Produkte und Dienstleistungen in Ar-
beitsabliufen und Gesamtproblemen
des Kunden zu integrieren. Ansitze die-
ses Vorgehens sind: Dialog mit Kunden
und friiher Projekteinstieg als Impulsge-
ber, effiziente Arbeitsteilung, Einord-
nung in Kundenprobleme, Gesamtver-
antwortung und weitgehende Entla-
stung des Kunden bei gleichzeitiger Si-
cherheit (Vertrauen, Optimierung, Preis/
Termin/Qualitit), Just in Time Lieferung
und Logistikoptimierung zwischen Lie-
ferant und Abnehmer. Der Lieferant
tragt damit zunehmend zur Problem!s-
sung und zum Gesamterfolg des Kunden
bei. Beispiele zeigt Abb. 4.

Integriertes Projektmanagement fiir
Kunden ist besonders fiir eine langfri-
stige und bedeutende Zusammenarbeit
und gréfere Vorhaben als Leistungssy-
stem geeignet. Markmale sind straffe
und professionelle Projektfithrung, Dia-
log zwischen Projektierung und Ausfiih-
rung, Priorititen im Gesamtmanage-
ment anstatt Flickwerk und Optimierung
von Teilleistungen ohne Ziel. Der Kunde
wird von einem kompetenten Partner
umfassend entlastet.

Plastic Omnium (F-Nanterre) bietet bei-
spielsweise nicht nur Plastikbehilter fiir
ihre Kunden, sondern optimiert die Ab-
fallprobleme von ganzen Stidten (vgl.
Abb. 5; alle Kategorien der Leistungs-
Erweiterung nach Ab. 2 sind hier abge-
deckt).

Produktion.

Leistungssysteme haben Zukunft.

Typisch zeigt die Dienstleistungsoffensive von Schelling (Maschinenherstelier fiir die Auftei-
lung und Zuschnitt von Platten (z. B. Spanplatten); A- Schwarzbach) die Kundenorientie-
rung. Die Leistung umfaBt Express-Ersatzteildienst zur Vermeidung von Ausfalizeiten;
Fachpersonal fir inbetriebnahme, Einschulung, Beratung und Training des Bedienungs-
personals, L.eihmaschinen und die Gebrauchtmaschinenbérse. Engpasse im Fachpersonal f
beschéftigen manche Kunden als wichtiges Problem. Schelling bietet deshalb Personalun-
terstitzung. Beim Ausfall eines Sagefiihrers oder plétzlichem Bedarf bei GroBauftragen oder i
Saisonspitzen stellt die Unternehmung das Personal zur Verfiigung. }

EBNOETHER/Ecomeltintegriert das Produkt Schmelzklebstoff konsequent im Konzeptdes
| Endproduktes flir Kunden und in seine Produktionsprozesse. Folge ist eine Dienstleistungs-
palette mit kundenspezifischen Entwickiungen, Tests, interdisziplindrer Zusammenarbeit
aller betroffenen Fachbereiche bis zur Mitarbeit an Endprodukten und Optimierungen in der

Die Phase der 6kologischen Entsorgung von Produkten wird mit Sicherheit viele Unterneh-
mungenin Zukuntt sehrintensiv beschaftigen. Beispielsweise kommt eine riesige zukiinftige
Miillhalde von Personal Computers auf uns zu. IBM bot in der Schweiz ab Herbst 1989 eine
Entsorgung an, inzwischen sind auch in diesem Bereich spezialisierte Unternehmungen mit
anspruchsvolien Vertahren der Mulitrennung und Wiederverwertung titig. Eine defensive,
abwartende Haltung geniigt nicht, um diese Probleme zu 18sen. Okologisch vertretbare

Abb. 4: Beispiele fiir die Integration des Produkts in Abliufe des Kunden:
Problemlésung und Erfolgsbeitrag
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4. Kritische Erfolgsvariablen fiir Leistungs-
systeme

Leistungssysteme sind nicht unproble-
matisch. Einige Hinweise fiir einen er-
folgreichen Umgang folgen:

(1) Kundennutzen und -nachteile:

Mit dem Angebot von Leistungssy-
stemen will eine Unternehmung er-
stens sehr friih im Projektablauf mit
dem Kunden zusammenarbeiten
(vertikale Integration) und ihn
zweitens flir spitere Arbeiten im
Projekt binden. Die Zusammenar-
beit beginnt bei Leistungen, die
moglichst wenig umkédmpft und fiir
den Kunden attraktiv sind: Sie sind
der Schliissel zu Grossauftragen. Ein
introvertierter Ansatz der Lei-
stungssysteme wird jedoch nie er-
folgreich sein, wenn sich der Kun-
dennutzen im Vergleich zu andern
Angeboten nicht erheblich steigern
1aBt.

{2) Bereitschaft des Kunden:
Umfassende Leistungssysteme miis-
sen oft aufwendig mit dem Kunden
entwickelt werden. Finden sich
heute keine Abnehmer, die bereit
sind Zeit, Geld und Know how in die
neuen Losungen zu inverstieren, ist
héchste Vorsicht geboten. Wahr-
scheinlich ist auch spiter kaum je-
mand interessiert. Der Anbieter
kann fiir neue Systeme erhéhte Ri-
siken tibernehmen, die Leistung soll
aber m.E. honoriert werden.

(3) Verrechnung der Dienstleistungen:
Viele Unternehmungen behandeln
Leistungssysteme dhnlich wie Wer-
bung und Verkauf. Sie dienen dem
Image und der Akquisition. Es muf}
jedoch gelingen, die internen Mehr-
kosten zu erfassen, den Mehrwert
fiir Kunden zu bestimmen und ak-
zessorische Leistungen zu verrech-
nen. Solange die Anstrengungen
einfach mit dem gesamten Marke-
ting vermischt werden, ist eine er-
folgreiche Fithrung der Leistungs-
systeme nicht méglich.

Zwar sind Kunden gegeniiber
Dienstleistungen oft weniger preis-
sensibel als fiir Produkte, sie neigen
aber auch aus dem gleichen Grund
dazu, Dienstleistungen zu unter-
schiitzen und nicht zu honorieren.

Schwierig bleibt es, besondere Lei-
stungen zu verrechnen, die eine Un-
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PLASTIC OMNIUM (F-Nanterre) entwickelte sich vom Hersteller von Plastikteilen und Con-
tainern zum integrierten Dienstleistungsanbieter fir Mullprobleme. Rund 350 européische
Stédte beanspruchen dieses Paket, allein in Paris stehen 200 000 hermetisch verschlie-
bare Behdlter. Das sogenannte -System P« umfaBt die mdglichen Bausteine eines Lei-
stungssystems:

0 Produkte sind Plastiv-Behilter

1 Verschiedene Typen. von génormten PlastikgefaBen, differenziert nach Abfallkategorien
(Mifl, Glas, Metall, O, usw.) und GréBe bilden ein Produktsystem.

2 Die vielfaltigen Produkte faBt PLASTIC OMNIUM in problemldsenden Sortimenten fir
unterschiedliche Anwender und Einsatze zusammen. Die richtigen Behalterkombinatio-
nen plant die Unternehmung vor O,

3 Um den Kundennutzen zu erweitern, gehort eine umfassende Palette von Dienstleistun-
gen zum Angebot. Beispiele sind: 1) die Markierung der Behélter mit dem Stadtemblem,
dem Benutzernamen und der Adresse, 2) der Einsatz der richtigen Behalter am richtigen
Ort, 3) die Anpassung, die Anbringung und den Unterhalt der Kippvorrichtungen an den
Mullwagen, 4) die Garantie fir den Ersatz fiir jeden kaputten und gestohlenen Behdlter,
5) die Installation, den Unterhalt und die Reinigung von Papierkérben mit 32,5 und 130
Liter Inhalt.

4 Die Dienstleistungen integriert PLASTIC OMNIUM in die Abldufe der Kunden. Optimie-
rungspakete fur die Tourenplanung, Beitrage flr saubere Stadte, L.ésungen fiir Abfall-
minderung und Recycling bis zur Filhrung von elektronischen Benutzerkarteien ver-
deutlichen, daB die umfassenden Kundenprobleme gel8st werden sollen.

5 Ausdruck eines integrierten Projektmanagement fiir die Kunden sind die umfassenden
Analysen des bestehenden Abfuhrsystems, die Tourenanalysen, der Besuch jedes be-
troffenen Wohnblockes oder Hauses um die Bedirfnisse an Miillbehaltern zu erfassen,
oder auch die Information und -Erziehung« des Publikums durch breitangelegte Kam-
pagnen.

6 Eine innovative Zusammenarbeit mit den Kunden ergibt sich durch die umfassende Ver-
antwortung von PLASTIC OMNIUM, oftals Generalunternehmer fiir Mill und Entsorgung.
Wichtig ist dabei auch die klare Segmentierung des Marktes. Neben den differenzierten
Bediirfnissen von Stadten und Gemeinden spielen auch gréBere Unternehmungen eine
Rolle.

7 Ein emotionales Profil oder ein Kundenerlebnis ergibt sich bei Stadten und Unternehmun-
gendurch die professionelle und umfassende Entlastung, die aktive Oko-Strategie fir das
geselischattlich brisante Problem von Abfallmanagement und Recycling. Die emotionale
Profilierung duBert sich bis zum Blrger oder Mitarbeiter. Unter dem Namen »Ville Propre-

gibt PLASTIC OMNIUM beispielsweise eine Zeitschrift heraus.
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Abb. 5: Plastic Omnium (F-Nanterre): Problemléser fiir Miillprobleme[10]

ternehmung und Branche bisher
gratis abgab. Mit diesem Problem
kdmpfen beispielsweise Banken fiir
ihre Dienstleistungen. Oft ist keine
Differenzierung nach der Bedeutung
der Kunden moglich. Damit erhalten
unwichtige oder unerwiinschte Ab-
nehmer gleiche Serviceleistungen
wie erwiinschte. Es gibt vier Ansét-
ze, um bisherige Gratisleistungen
zukiinftig vermehrt zu verrechnen:
1) Erklarung der Abldufe und Kosten
fir Kunden und damit Steigerung
seiner Bereitschaft fiir Zahlungen; 2)
Verbesserung des Leistungssystems
gegeniiber spezifischen Kunden-
gruppen und parallele Einfithrung
der Verrechnung; 3) getrenntes An-
gebot der Dienstleistungen (evtl. so-
gar in neuen Dienstleistungssparten

4)

oder -unternehmungen; 4) Abspra-
chen oder Konsens mit Konkurren-
ten und Verdnderungen der Preis-
systeme im Gleichschritt.
Splittungsgefahr und verschniirte
Leistungspakete:

Gefahren und Grenzen dieser Stra-
tegie liegen fiir die Unternehmung
dort, wo der Kunde an einer Phase
im Entscheidungsprozef wieder aus
dem Leistungspaket ausbrechen
kann . Beispielsweise kann er be-
sonders attraktive Leistungen her-
ausgreifen, besonders gewinntrich-
tige Produkte selbst herstellen oder
eine spezialisierte Konkurrenz er-
bringt mafBgeblich bessere oder bil-
ligere Teilleistungen, die der Kunde
beanspruchen will. So ist die Frage
des Know-how-Schutzes in vielen

(5)

Mirkten fiir Investitionsgiiter bri-
sant, denn die Offerten hochqualifi-
zierter (und teuererer Anbieter)
werden teilweise Billiganbietern zur
Ausfiihrung {iberlassen.

Deshalb versuchen sintegrierte An-
bieter¢, ihre Leistungspakete zu >ver-
schniiren<. Vertragliche Sicherung
ist dabeiin der Regel erstin spiteren
Projektphasen mdéglich. In der Ak-
quisitionsphase investiert der An-
bieter am meisten in eine mégliche
spidtere Zusammenarbeit, die Risi-
ken sind aber am gréBten. Potenti-
elle Partner unterzeichnen aber
kaum Vertrige, bevor zusammenge-
arbeitet wird. Deshalb sind wichtig:
schrittweise Akquisition, perma-
nente Kundennihe, konzeptionelle
Verflechtung des Projektes. MaB-
schneidern der Losung fiir Kunde
Nutzen der Stirken des Anbieters,
Vertrauensbildung und persénliche
Beziehungen.

Gefahr »verbaler< Kopien und Auf-
klirungsarbeit mit Kunden:

Echte, integrierte Leistungssysteme
sind druch Konkurrenten kaum ko-
pierbar, denn sie sind auf die einzig-
artige Zusammensetzung von gro-
Beren Unternehmungen oder Unter-
nehmungskoalitionen abgestimmt.
>Leistungssystem« ist aber in vielen
Mirkten ein modisches Schlagwort,
welches Konkurrenten in jhrer
Kommunikation rasch aufgreifen
konnen. Es gibt kaum mehr einen
Anbieter ohne ein sogenanntes Sy-
stemangebot oder Problemlésungs-
paket, denn die Moglichkeiten der
Interpretation sind weit. Solche An-
sdtze entwerten sich als Folge fiir
den Kunden rasch, weil nur ange-
priesen und nicht ehrlich geleistet
wird. Es ist deshalb Aufgabe der
Anbieter von integrierten Leistungs-
systemen, ihre Systeme transparent
zu gestalten und potentielle Kunden
differenziert aufzukliren. Der Kun-
de soll lernen, Pseudo-Leistungssy-
steme von echten Optimierungsan-
sdtzen zu unterscheiden. Indirect
Marketing ist dafiir ein wirksamer
Ansatz. Oft ist es erwiinscht, daf
mehrere Anbieter die Integration
fordern und ihr dadurch zum Durch-
bruch verhelfen.

Die Unternehmung sollte versuchen,
ihren Arbeitsstil zu kommunizieren.
Bei vielfdltigen Leistungen ist oft die



(6)

»Was wir unter einem Leistungssystem
als Problemisung fiir Kunden verste-
hen«

»Wie der Kunde den Mehrwert unserer
Leistungen erkenntx«

»Wie wir mit Bedarfsanalysen und Bera-
tung komplexe Aufgaben optimieren«

»Weiche Anforderungen wir an unsere
Kunden als professionelie Partner stel-
len«

»Wie der Kunde professionel! entschei-
dete«

»Was uns in der Zusammenarbeit mit
Kunden wichtig ist«

»Wie wir den Kunden nach dem Kauf
unterstiitzen«

»Was wir von unseren Niederlassungen
verlangen, um die Wertschépfung im
Dienste des Kunden zu steigern«

»Wie wir den Lebenslauf unserer Pro-
dukte beim Kunden begleiten«

»Wie wir die Synergien zwischen Tech-
nik und Marktorganisation ausschop-
fen«

Abb. 6: Dokumente fiir Leistungs-
systeme

Art der Arbeit, die Problemlésung,
Methodik usw. entscheidend fiir die
Wahl des Kunden. Wichtige Hilfen,
nach innen und aufen, kénnen bei-
spielsweise die Dokumente in Abb. 6
sein.

In der Kommunikation brauchen be-
sonders technisch orientierte Unter-
nehmen mehr Emotionen und Sym-
pathie.

Gefahr ungeniigender Kompetenz
der Unternehmung:

Die anbietende Unternehmung kann
durch integrierte Leistungssysteme
gewinnen. Einige Stichworte dazu
sind: Verlagerung vom Preis- und
Konkurrenzkampf zur Optimierung
der Kundenlésung, Auslastung
>schlechter und guter< Bereiche
{Cross  Selling), Differenzierung
durch Leistungskompetenz, wirt-
schaftliche und damit konkurrenzfi-
hige Kundenlésungen, Kundenver-
trauen und -treue.

Probleme fiir die Unternehmungen
sind haufig: ungeniigende Fahigkei-
ten der Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréifte, zu wenig Personal, Abtei-
lungskonflikte und Profitcenter-Aus-
richtung von Teilbereichen, Entloh-

(7)

(8)

9

nungssysteme motivieren fiir Pro-
duktangebote, Gefihrdung her-
kémmlicher Auftridge mit integrier-
ten Angeboten usw.
Beherrschbarkeit:

Zusitzliche Produktbegleitungen
muf} die Unternehmung auch be-
herrschen und nicht nur vorgeben.
Teilweise sind Kooperationen not-
wendig.

Jeder kleine Betrieb gibt vor, auf ein
*Expertennetzwerk« fiir komplexe
Projekte zuriickgreifen zu kiénnen.
Die Unternehmung mugB glaubhaft
belegen, das die Zusammenarbeit
mitexternen Partnern fiir Gesamtsy-
steme kompetent und effizient er-
folgt.

Pilotprojekte konzeptionell abstiit-
zen:

Viele Leistungssysteme kénnen
noch kaum beurteilt werden, Mirkte
und Leistungen sind zu neu. Es ist
aber gefihrlich, alle Fragen einfach
auf Pilotprojekte abzuwilzen. Ein
Pilotprojekt muB sich auf eine klare
Konzeption stiitzen, sonst lernt die
Unternehmung dabei wenig. Min-
destens soll ein Fragenkatalog er-
stellt werden, der mit dem Projekt
beantwortet werden mus8. Pilotpro-
Jjekte entstehen oft zufdllig. Projekte
sind auch willkommen, um endlich
von der Konzeption zur Tat vVOorzu-
schreiten. Kritisch fiir Leistungssy-
steme sind nicht (mur) technische
Einzellésungen, sondern Maglich-
keiten der Standardisierung und
Vermarktung.
Realisierungsschritte:

Die Ideen fiir Leistungssysteme sol-
len konsequent in zeitlich definierte
Arbeitsprogramme umgesetzt wer-
den. Wichtig ist auch, daB die Ver-
antwortlichkeit fiir die Schritte defi-
niert wird (Projektleiter, Projekt-

gruppe).

(10)Vernachldssigung der Kernleistung:

Geféhrlich ist es, sich bei Leistungs-
Systemen immer stiarker auf das Um-
feld der Produkte und die Zusam-
menarbeit mit Kunden zu konzen-
trieren und dabei den Kern der Lei-
stung zu vernachlissigen. Es ist Vor-
aussetzung fiir den Erfolg der Lei-
stungssysteme, daf} dieser Kern ho-
hen Anspriichen der Kunden geniigt
und sich gegeniiber Konkurrenzan-
geboten behaupten kann. Leistungs-
systeme funktionieren kaum oder
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nur kurzfristig als LiickenbiiBer fiir
Mingel in der Grundleistung. Erst
wenn das Produkt >stimmitc, 148t sich
aufbauen!

Die Realisierung von Leistungssystemen
ist anspruchsvoll. Es ergibt sich hier der
SchulterschluB zur aktuellen Diskussion
im Qualitdtsmanagement. Bausteine des
Qualité’itsmanagement sind: Baustein 1:
Transparenz der Leistung; Baustein 2.
Erklirungswettbewerb; Baustein 3:
Sinnvolle Arbeit der Mitarbeiter; Bau-
stein 4: Lernprozesse von Unterneh-
mung und Kunden verkniipfen; Baustein
5: Erfolgskontrolle.[11]

Eine Diagnose der Qualititsanstrengun-
gen in Unternehmungen legt folgende
provokative Aussage nahe: Unterneh-
mungen investieren umso stirker in
Qualitdt, desto trivialer die zu erfiillen-
den Aufgaben sind. So sind Qualitits-
programme fiir das Bedienungspersonal
im Gastgewerbe oder Verkiufer im De-
tailhandel bereits vielfiltig eingesetzt.
Fiir die Beratungsaufgaben von Ver-
kaufsingenieuren oder die Bedarfsana-
lysen bei Kunden fiir Investitionsgiiter
scheint Qualitit aber noch selten ein
Thema zu sein. Die Situation ist paradox,
immerhin sei damit auf Reserven hin-
gewiesen.
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Rahmen des gesamten
Distributionsspektrums.

C.E. POESCHEL

s VERLAG s—

und Besispiele, Stuttgart: Schéffer/Ab-
satzwirtschaft 1991

Davidow, William H.: High Tech Marketing,
Frankfurt: Campus 1987

Kroeber-Riel, Werner: Strategie und Technik
der Werbung, 2.A., Stuttgart: Kohlhammer
1990

Magyar, Kasimir und Magyar, Patrick: Mar-
ketingpioniere und Pioniermanagement,
Rorschach: Loepfe 1987

Wunderer, Rolf und Walser Fredy: Laterale
Kooperation zwischen Marketing und F+E,
in: Belz, Ch.: Realisierung des Marketing,
Auditorium: St. Gallen und Savosa 1986,

23211,
MM

Zielsetzung dieses Werkes ist
es, das tatsachliche AusmaB
des Direktvertriebs im Konsum-
guter und Dienstleistungs-
bereich in der Bundesrepublik
Deutschland aufzuzeigen.

C. E. Poeschel Verlag
KernerstraB3e 43

Postfach 10 32 41

D-7000 Stuttgart 10
Telefon (07 11) 2 29 02-0
Telefax (07 11) 2 29 02 90




