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und Marketingkoalitionen

Kooperative Leistungssysteme sind
hier ein Ansatz, um die Kundenpro-
bleme umfassender als bisher zu 16sen
und sich erfolgreich zu differenzieren.
Auf diese Weise verbinden Anbieter
zwei attraktive Akzente des innovativen
Marketing: 1) Leistungssysteme und 2)
Marketingkoalitionen (ausfiihrlich mit
Praxisanwendungen in Belz 1998,
S. 177 ff. und 640 ff.).

£ 1. Koordinationsbhedarf des Kunden

Jeder Konsument arbeitet mit vielen
Anbietern zusammen. Er kombiniert
die Angebote von mehreren Banken
und Versicherungen, er kauft seine Ein-
richtung, seine Informatikausriistung,
seine Kleider, seine Sportausriistungen
oder Nahrungsmittel bei verschiedenen
Hindlern. Bei einem Umbau seiner
Wohnung, etwa von Kiiche oder Bad,
sind mehrere Architekten und Hand-
werker beteiligt.

Die Zusammenarbeit mit verschie-
denen Anbietern erlaubt es dem Konsu-
menten, eine individuelle Kombination
zusammenzustellen. Oft ist eine Koor-
dination der Angebote aber miithsam. Es
ist bereits aufwendig, sich tber die
Angebote zu informieren und sie zu
vergleichen, und hiiufig passen Pro-
dukte nicht zusammen. In verschiede-
nen Bereichen entspriche es deshalb
einem Bediirfnis des Kunden, diese
Koordination zu delegieren.

Auch industrielle Kunden pflegen
Bezichungen zu zahlreichen Lieferan-
ten, beispielsweise um die Komponen-
ten fiir thre eigene Produktion einzu-
kaufen. Maschinen und Steuerungen
von unterschiedlichen Anbietern zu
leistungsfihigen Anlagen zu verkniip-
fen, verschiedene Serviceanbieter wirt-
schaftlich einzubeziehen oder zahl-
reiche Spezialisten der Bauwirtschaft
fiir die Errichtung und Innenausstattung
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eines neuen Gebdudes und seine Ein-
richtung zu nutzen.

Frither wurden die Informations-
und Koordinationsaufgaben in vielen
Unternehmen selbstverstindlich durch
interne Spezialisten und Beschaffungs-
mitarbeiter erfiillt. Inzwischen ziehen
sich manche Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen zurtick und sind
bereit, solche Aufgaben stirker auszu-
lagern. Typisch sind Systemlieferanten,
die sich nicht mehr auf Bauteile, son-
dern Systeme konzentrieren und dabei
ihre eigene Leistung oft mit Ergin-
zungsanbietern und auch Konkurrenten
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verkniipfen. «Co-Opetition», also gleich-
zeitige Zusammenarbeit und Konkur-
renz, ist die Folge. So bemerkte
beispielsweise Rainer Simon (Keiper
Recaro, D-Kaiserlautern, Auto- und
Flugzeugsitze): «Die Tendenz zu Sy-
stemanbietern der Automobilindustrie
fiihrt dazu, dass ein einseitiges Feind-
bild von Konkurrenten nicht mehr ziel-
fithrend ist. Koalitionen sind gefordert,
und einmal ist Keiper Recaro der pri-
gende Systemanbieter, ein anderes Mal
ist die Unternehmung in Losungen der
Konkurrenten eingebunden. Der Um-
gang mit solchen Koalitionslsungen
stellt neue Anforderungen.»

Durch die Verlagerung lassen sich
Gesamtlosungen der Lieferanten errei-
chen, Risiken und Kosten der Abneh-
mer verlagern und die Flexibilitit stei-
gern. Weil Kommunikationstechnolo-
gien, Maschinen und Dienstleistungen
zusammenwachsen, werden die Kom-
patibilitit und die Gesamtleistung der
verbundenen Teile immer wichtiger.
Neuere Ansiitze der Partnerschaft, etwa
im Key Account Management aus dem
Blickwinkel des Marketing oder dem
Supply Management aus Sicht der
Beschaffung, fordern eine intensivere
Zusammenarbeit. Lieferant und Kunde
senken gemeinsam die Gesamtkosten,
arbeiten in der Entwicklung stirker
zusammen, stimmen Neuproduktein-
fithrungen ab oder verzahnen die Infor-
mationssysteme (z. B. EDIFACT).

Dabei spielen Koordination, Wirt-
schaftlichkeit, Entlastung usw, zusam-
men. In jenen Mirkten, in denen sich
das Kundenverhalten stark verindert,
gilt es, neue Verbindungen zwischen
Angeboten herzustellen, um die wach-
senden Anspriiche besser als die Kon-
kurrenten zu erfiillen. Abbildung 1
zeigt mogliche Nutzenbereiche des
Kunden.
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2 2. Angebotsstrukturen

Die Angebotsstrukturen in den mei-
sten Mirkten sind spezialisiert und auf
Teilfunktionen ausgerichtet. Interessant
ist beispielsweise der Informatikmarkt.
Withrend frither noch vertikal inte-
grierte Gesamtanbieter wie IBM den
Markt dominierten, spielen heute die
Spezialisten fiir Prozessoren, Soft-
wareanbieter und Hardwareanbieter
(jeweils vielfdltig zusammengesetzt)
eine eigenstindige Rolle, wobei der
Bedarf an Kooperation fiir horizontal
spezialisierte Anbieter naturgemiss
steigt. Sobald die Qualitit und Wirt-
schaftlichkeit der Teilleistungen ver-
schiedener Anbieter weitgehend opti-
miert ist, ist es logisch, neue Reserven
in einer Integration der Teilleistungen
zu suchen. Ahnlich wie innerbetrieblich
giltes, auch in Zusammenarbeit mit den
Kunden die Gesamtprozesse zu opti-
mieren und nicht einfach Teilfunktio-
nen zu verbessern. In Hightech-Mirk-
ten ist es oft nur noch méglich, in stark
spezialisierten Bereichen beim techno-
logischen Wettlauf mitzuhalten und
neue Entwicklungen zu finanzieren.
Jede Spezialisierung oder jede Nische
steigert jedoch den Bedarf nach Koope-
rationen und Koordination.

Selbstverstindlich spielen in man-
chen Mirkten professionelle «Koor-
dinatoren» bereits seit langer Zeit eine
wichtige Rolle. Makler koordinieren
unterschiedliche Angebote von Ver-
sicherungen, oder Generalunternehmer
treten als integrale Bauunternehmen
auf. Engineering-Spezialisten entwickeln
Industrieanlagen und beziehen ver-
schiedene Technologieanbieter in ihre
Losungen mit ein. Auch hier wurden
jedoch die Leistungsgrenzen oft noch
eng gezogen und stiitzten sich auf ein
traditionelles Branchenverstiindnis. Der
Makler fiihlt sich in der Regel nicht fiir
ein umfassendes Schaden- oder Finanz-
management seiner Kunden zustidndig.
Generalunternehmer oder Anlagenher-
steller gehen erst seit einiger Zeit dazu
iiber, beispielsweise auch den Betrieb
von erstellten Anlagen zu libernehmen.

Verlangt ist die vermehrte Zusam-
menarbeii nicht nur, weil sich Anbieter
{wie erwihnt) auf ihre Kemkompeten-
zen konzentrieren und damit die eigene
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Abb.1; Nutzenbereiche des Kunden

Wertschpfung senken. Auch die Mittel
der Informatik fordern eine internatio-
nale, iberbetriebliche Zusammenarbeit
und eine neue Arbeitsteilung mit den
Kunden. Alle Koordinationsprozesse
fiir komplexere Leistungen sind sehr
Internet- und
Intranetlosungen konnen dabei wich-
tige Funktionen ermdéglichen oder un-
terstiitzen.

Generell l6sen sich vertikale und
horizontale Angebotsstrukturen auf.
Daraus entstehen zahlreiche Netzwerke
von spezialisierten Produzenten, Ser-
vicezentren, Distributeuren, unabhingi-
gen Beratern und Kundenaufgaben oder
-abteilungen. Die Vielfalt von Speziali-
sierungen und die Dynamik der Mirkte
steigern den Bedarf der Kunden, die
Koordination der Teilleistungen stirker
an die Anbieter zu tibertragen. Oft wer-
den die Mirkte fiir den Kunden zu kom-
pliziert und wenig tiberschaubar, abge-
sehen davon, dass er sich einfach nicht
um alles kitmmern will. Fiir die Anbie-
ter liegt hier eine wichtige Chance, um-

informationsintensiv.

fassende Leistungssysteme fiir Kunden
anzubieten sowie die eigenen Fihigkei-
ten mit guten Partnern zu verkniipfen.

3. Leistungssysteme

Es gilt, mut dynamischen Leistungs-
svstemen das Angebot mir den laufend
verdnderten Bediirfnissen des Kunden
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zu verbinden. Dabei integriert ein Lei-
stungssystem nicht nur zahlreiche Pro-
dukte und Dienstleistungen, sondern
16st die Probleme des Kunden umfas-
send und trigt so zum Erfolg des Kun-
den bei.

Ansatz der Leistungssysteme

Gemeinsam ist allen Ansitzen, dass
das Angebot eines Unternechmens brei-
ter definiert wird: Transporte ent-
wickeln sich zu Logistiklosungen, Rei-
fenhersteller leisten ihren Beitrag zur
Wirtschaftlichkeit von Transporten und
zichen europaweite Reifenservices auf.
Hersteller fiir Biiromobel befassen sich
zusiitzlich mit Gebrauchtmébeln, Um-
ziigen von Unternehmen, der Gestal-
tung von flexiblen Arbeitsplitzen und
Arbeitsabldufen. PC-Hersteller kiim-
mern sich beim Kunden nicht nur um
den Einkaufspreis der Geriite, sondern
optimieren die Kosten fiir den gesamten
Lebenslauf der Produkte (Total Cost of
Ownership) oder tragen zum Gesamt-
erfolg der Hindler bei (Total Cost of
Operations). Bauunternchmen erstellen
Biirohduser integriert und ibernehmen
mehr Verantwortung fiir Termine, Qua-
litdt und Kosten, als es bisherige
Generalunternehmer taten. Anlagen-
hersteller steigern die Wirtschaftlich-
keit der Produktion ihrer Kunden. Her-
steller von Konsumgiitern unterstiitzen
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ihre Handelspartner umfassend und
suchen gemeinsam mit ihnen nach

Losungen des Category Managements
und des Efficient Consumer Response.

Abbildung
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Vom Produktkern zum umfassenden Leistungssystem:

1. Produktsystem: Anwendervorteile, Baukasten, Produktqualitat,
«intelligente Produkte», integrierte Elektronik, Design, Ersatzteildienst,

2. Sortiment: Einkaufs- und Verwendungsverbund

Flankierende Dienstieistungen: Engineering, Machbarkeitsstudien,
Produtivitdtsstudien, Demonstrationen, Zeitstudien, Kosten-Nutzen-
Analysen, Bearbeitungsvorschldge, Finanzierungsdienstleistungen,
Installation und Inbetriebnahme, Service/Wartung/Reparatur, Hotlines,
Informatik, Indirect Marketing, Benutzerschulung, Entscheiderschulung

integration der Leistung in die Kundenabldufe: Effiziente Arbeitsteilung und
Einordnung in Kundenprobleme; Kundenbegleitung im Produktieben

({inkl. Okologie-Leistungssysteme); neue Formen der Zusammenarbeit in
Entwicklung, Fertigung, Logistik; Beitrag zum Erfolg des Kunden

5. Integriertes Projektmanagement:Vom Impuls zur Ausfiihrung;
Impuls und friher Einstieg in Kundenprojekte, Koalitionsmanagement und
avirtuelle Unternehmen» fiir Grossprojekte, Turn-Key-Systeme

6. Emotionales Profil und Kundenerlebnis: Image, Referenzen,Vertrauen,
Sicherheit, Bezieghungsmanagement

Abhb. 3: Leistungskategorien am Beispiel der Investitionsgiiter

sich wirksam gegeniiber den Wettbe-
werbern zu profilieren, {iberdurch-
schnittliche Ergebnisse zu erzielen und
Vorteile fiir Kunden zu realisieren.
Abbildung 3 spezifiziert, was die Lei-
stungskategorien fiir Investitionsgliter
einschliessen.

Trexis

Leistungssysteme beziehen sich auf
Kundensegmente und Einzelkunden.
Der Kern von Kundensystemen, wie
Key Account Management. Kunden-
stamm-Marketing, Kleinkunden-Mana-
gement usw., ist immer die besondere
Leistung, die fiir diese Kundengruppe
erbracht wird.

Dabei stehen jedoch nicht introver-
tiert entwickelte Dienstleistungen im
Vordergrund, die hédufig genug wu-
chern, hohe Kosten verursachen und
vom Kunden wenig genutzt oder gratis
beanspruchr werden. Bezugspunkz sind
die Nutzenpakete (vgl. Abbildung 1).

Kritische Erfolgsvariablen fiir

Leistungssysteme

Es ist anspruchsvoll, mit Dienstlei-
stungen professionell umzugehen, ein
Unternehmen vom Technologieanbieter
zum Dienstleister und Problemloser fiir
Kunden zu entwickeln.

Besonders wichtig scheint dabel,
dass das Dienstleistungsgeschéft eben-
so differenziert und professionell ver-

folgt wird wie jenes fiir Produkte. Die

Formen der Kundenberatung und des
Engineerings sind beispielsweise aus-
gesprochen vieltdltig. Es gibt in diesem
Bereich Dienstleistungen. mit denen
sich ein Unternehmen profilieren kann,
die sich verrechnen lassen. Andere hin-
gegen sind selbstverstindlich und wer-
den vom Kunden als Teil des Angebo-
tes vorausgesetzt. Jede Dienstleistung
¢ilt es spezifisch zu optimieren und zu
vermarkten. Unternehmen haben in der
Regel Dienstleistungssortimente von
80120 Dienstleistungen. die ¢s -u
stewern gilt.

Tabelle 1 zeigt die Erfolgsfaktoren
fiir Leistungssysteme, wie wir sie in
zahlreichen Praxisprojekten kennen-
lernten.

Um Problemlésungen mit dem Kun-
den zu erarbeiten und Leistungssysteme
zum Kunden zu transferieren. ist der
Vertrieb intensiv gefordert. Dabei geht
es nicht nur um den Know-how-Trans-
fer, denn das Dienstleistungsgeschiift
muss stirker lokal differenziert erbracht
werden als das Produktgeschift. Indu-
strieunternehmen werden zunehmend
zu Dienstleistern. Deshalb miissen sie
sich auch mit dem Vertrieb der Dienst-
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Beispiele fiir Bausteine
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Integriertes statt additives Angebot
fiir Kunden.

o Gesamtidee fiir den Kundennutzen durch das Leistungssystem
o Klare und innovative Strukturierung des Leistungssystems (Leistung/Kunden)
e Transparenz der Leistungsbausteine

Kompetenz

Keine Visionen und Vorstellungen
von wiinschbaren Leistungen fiir
Kunden, sondern reale Leistungs-
féahigkeit. Den Kunden beteiligen.

o Klare Kundenvorteile (differenziert nach Kundensituationen)

e Entwicklungsprozess fiir professionelle Leistungssysteme und Unterstiitzungs-
pakete fiir Mitarbeiter

o Kompetenz der Mitarbeiter in Zentrale und Niederlassungen

o Dienstleistungskultur und Incentives fiir Leistungssysteme

e Internationale Leistungsdifferenzierung

Kommunikation
Leistungen sorgféltig und vielfiltig
erklédren.

o Erklarungswettbewerb fiir Dienstleistungen kultivieren
o Dokumentationen fiir Leistungssysteme und Dienstleistungen anfertigen
o Fahigkeit fiir Systemverkauf trainieren

Kgmgﬁgsziaéisieﬁgﬁg

Dienstleistungen von Leistungs-
systemen nicht verschenken.

leistungen auseinandersetzen. Es gilt.
die Dynamik von Kunden, Leistungen
und Vertrieb abzustimmen.

Leistungssysteme und Dienstlei-
stungsmanagement betreffen das Know-
how von Unternehmen und seine Ent-
wicklung. Das Know-how-Manage-
ment lisst sich mit diesen Ansitzen
konkretisieren.

Mit der Angebotsausweitung folgt
der Ansatz der Leistungssysteme einem
grundsitzlichen Innovationsprinzip. Sind
die Moglichkeiten im bestehenden Sy-
stem ausgereizt, so lohnt es sich, die
Grenzen der Leistung weiter zu ziehen,
grundsitzlichere und tibergeordnete Be-
diirfnisse des Kunden zu erkennen und
seine entsprechenden Probleme ganz-
heitlich zu [6sen. Vorerst ist es innerhalb
bestehender Unternehmen notwendig,
zwischen bisher unabhingigen Lei-
stungserbringern eng zu kooperieren. Es
kann jedoch auch ergiebig sein. externe
Partner einzubeziehen und mit Lei-
stungskoalitionen verschiedene Unter-
nehmen zusammenzufithren. Diese fir-
meniibergreifende Zusammenarbeit er-

achten wir als zukiinftige Reserve; sie

e Kostentransparenz iiber Dienstleistungen im Unternehmen

e Rationalisierung und Selektion von Leistungen

e Verrechnung von Dienstleistungen

o Aufbau von Dienstleistungen und Leistungssystemen als Geschift

Tab. 1: Kritische Erfolgsfaktoren fiir Leistungssysteme — das 4K-Schema

wird durch neue technologische Kom-
munikationssysteme erleichtert und
fiihrt sogar zu virtuellen Unternehmen.

Peter Schieiffer (Delegierter von
Schott Schleiffer, CH-Feldbach und
CH-Muttenz; schweizerische Vertriebs-
gesellschaft der Schott Gruppe: hier
Glas-Rohrlettungsbau fiir die Chemie)
brachte seine Situation im Gespriich
wie folgt auf den Punkt: «Besonders fir
Grosskunden sind unsere Leistungen
meist eingebettet in ibergeordnete Pro-
bleml&sungen mit anderen Lieferanten.
Die Tendenz zum Outsourcing fordert
die Bereitschaft, die komplexe Koordi-
nation vieler Lieferanten zu delegieren.
Deshalb bedeuten fiir uns erfolgreiche
Leistungssysteme vor allem ein profes-
sionelles Management der Schnittstel-
len. Aus relativ eng gefassten Anfragen
und Vorprojekten kénnen so in Zusam-
menarbeit mit dem Kunden und weite-
ren Partnern bedeutende Projekte und
Auftrige entstehen.»

4. Marketingkoalitionen
Marketingkoalitionen  liegen im

Trend und bieten enorme Chancen.

THEXs 3.49

Grundsdtzlich  sind Koalitionen mir
einem kundenorientierten Ansatz ver-
kniipft. Unternehmen suchen beispiels-
weise nach Losungen fiir Mobilitdt, statt
nur Autos anzubieten. Sie bieten Sicher-
heit und Anlagemdglichkeiten statt nur
den Risikoteil der Lebensversicherun-
gen abzudecken. Sie integrieren Pro-
duktion und Material, um wirtschaft-
liche Gesamtlosungen zu schaffen.

Ansatz der Marketingkoalitionen

Marketingkoalitionen entstehen da-
durch. dass zwei oder mehrere unab-
héiingige Organisationen ihre Marketing-
ressourcen  gemeinsam  nutzen  und
entwickeln und/oder ihre Marketing-
programme cusammenlegen und ab-
sprechen.

Wesentliches Motiv jeder Koalition
istes, eigene Mittel zu schonen und sich
auf Partner zu stiitzen. Vor allem lassen
sich dabei oft die Geschwindigkeit und
die Konsequenz neuer Losungen stei-
gern. Zudem konnen die eingesparten
Mittel eingesetzt werden. um andere
Wettbewerbsvorteile zu schaffen, die
wirklich selbst aufgebaut und geschiitzt

Leistungssysteme und Markenkoalitionen 2 bis &



werden sollen. Abbildung 4 zeigt die
massgeblichen Entscheidungskompo-
nenten fiir Marketingkoalitionen.

Im Marketing gibt es sehr unter-
schiedliche, auch lose und temporire
Formen der Zusammenarbeit. Es kann
sinnvoll sein, gemeinsame Leistungen
fiir Kundengruppen anzubieten, und bei
jedem Marketinginstrument kann die
Zusammenarbeit mit Partnern zu we-
sentlichen Fortschritten fiihren. So un-
terscheiden wir beispielsweise Koali-
tionen fiir Leistungen, Kommunikation,
Vertrieb und Zahlungssysteme oder
Konditionen.

Partner konnen herkommliche Markt-
partner des Unternehmens (etwa in
Kundenclubs, Partnerschaftssystemen
fiir den Handel, Unterstiitzungspaketen
fiir Makler), Konkurrenten (gemein-
same Kapazititen, Vermittlung, Ab-
sprachen), Anbieter von Erginzungs-
leistungen (gemeinsame Aktionen,
Werbung, Vertrieb usw.), Konsumen-
tenorganisationen und politische oder
gesellschaftliche Institutionen sein.

Absprachen kénnen ein einseitig und
kurzfristig orientiertes Marketing ver-
hindern und deshalb Spielrdume fiir
konstruktive Wettbewerbsinhalte schaf-
fen, wenn auch die Gefahr besteht, dass
dadurch Branchenstrukturen unbeweg-
lich und verletzlich werden. Konkrete
Hinweise geben Berichte der Kartell-
kommission, weil Absprachen nach
aussen in der Regel sehr zurlickhaltend
kommuniziert werden. Absprachen wir-
ken konstruktiv, wenn sie den Wettbe-
werb von kurzfristigen Zugestindnis-
sen (und gegenseitiger Schwichung)
auf langfristiges Marketing verlagern.
Gleichzeitig sind dabei rechtliche
Schranken zu beriicksichtigen.

Kooperationen sind sinnvoll, wenn
sich Infrastrukturen gemeinsam nutzen

Kunden sinnvoll erginzen. Es erstaunt
nicht, dass sich liberalisierte Mérkte
(Post, Telekommunikation, Banken,
Versicherungen usw.) besonders inten-
siv in Koalitionen engagieren, weil
es damit gelingt, mbgliche Marketing-
defizite (beispielsweise in bezug auf
Zielgruppen) viel rascher abzubauen.
Nur starke und professionelle Part-
ner erginzen sich rasch in ihren spezi-

e und Markenkoalit
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Partnerunternehmen und -institutionen
{z.B. Selektion und Verhandlung mit
Konkurrenten, Ergdnzungsunternehmen,

Kulturveranstaltern, Kunden)

Auftritt und Stellenwert

des einzelnen Partners
{z.B. zwei oder mehrere Partner,
Schiiisselstellung einzelner Partner,
gemeinsamer Auftritt)

Jfischen Fihigkeiten. Der Blinde und der
Lahme geben ein schlechtes Gespann,
auch wenn sie sich ergéinzen.

Téglich wiichst die Liste von attrak-
tiven Kooperationsformen. Ansitze
sind beispielsweise: gegenseitige Ver-
mittlung von Spezialauftrigen (etwa in
der Druckindustrie), Kapazititstausch,
kooperative Forschung, Einigung auf
Standards und Lizenzierungen, gemein-
same Beschaffung, gemeinsame Er-
schliessung von Marktnischen, Fran-
chisingsysteme im Vertrieb, Kunden-
und Branchenschulungen, gemeinsame
Zahlungssysteme (etwa iibergreifende
Kundenkarten), kooperative Service-
systeme, gemeinsame Marktforschun-
gen und vieles mehr.

Kritische Erfolgsvariablen fiir

Marketingkoalitionen

Stosst ein Unternehmen an eigene
Grenzen und sind Verbesserungen (erwa
Wachstum, neve Kunden usw.) nur mit
unverhdltnismdssigem Aufwand zu er-
reichen, kann es auch hier sinnvoll sein,
die Grenzen weiterzuziehen und mir
Konkurrenten oder Ergdnzungsanbie-
tern auf Stufe Hersteller, Grosshandel.
Importeure. Einzelhandel (Vertretungen)
und Kunden zusammenzuarbeiten.

Koalitionen wirken aber tiberall dort
(und nicht nur bei Kunden) kontra-
produktiv, wo sie als Deckmantel fiir
Ausnutzung dienen. Zudem geniigt es

Tuexis 3.99

Dauer
(z.B. sporadisch, projektbezogen, permanent)

Abb.4; Entscbeidnngskompanemen hei Marketingkoalitionen

Intensitdt
{z.B. Fusionen, Franchising,
Kooperationsvertrage}

Inhalte

{z.B. Marktleistung,
Kommunikation,
Distribution, Konditionen)

nicht, wenn Synergien zwischen Part-
nern moglich sind, sie miissen auch aus-
geschopft werden. Die Belastung und
Motivation des Managements scheint
dabei ein kritischer Faktor zu sein.
Manche gross angekiindigte Zusam-
menarbeit wirkt deshalb kontraproduk-
tiv, oder die erwarteten Wettbewerbs-
vorteile fallen dusserst bescheiden aus.
Voraussetzung fiir einen Erfolg ist
die offene und zielgerichtete Zusam-
menarbeit der Partner. Leider erfolgt die
Kooperation zwischen Konkurrenten
und Erginzungsanbietern oft zu klein-
lich, zu vorsichtig, und jeder Beteiligte
ist so stark auf die eigenen Vorteile
fixiert, dass eine ganzheitlich optimale
und grossziigige Losung verunméglicht
wird. Eine kleinliche Zusammenarbeit
erfordert viel Zeit,
stimmungen und Kldrungen. Manche
Fiihrungskrifte, die in diesem Bereich
neue Wege erprobten, beurteilen des-
halb Koalitionen oft als aufwendig,
langsam und eher unerfreulich. Es lisst
sich daraus der Schluss ziehen, dass es
wichtig ist, sich auch auf gute person-
liche Bezichungen stiitzen zu k6nnen.
Gleichzeitig funktioniert die Er-
folgskontrolle der berbetrieblichen
Zusammenarbeit oft weniger klar als in
den beteiligten Unternehmen. Deshalb
konnen Koalitionsaufgaben verdriangt
werden, und der Arbeitseinsatz der ein-
zelnen Partner bleibt ungeniigend. Weil
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die Partner Entscheide hiufig demokra-
tisch fillen. verzdgern sich Aktionen,
und einzelne Mitglieder identifizieren
sich zuwenig mit festgelegten Mass-
nahmen.

Die Zahl der beteiligten Partner ist in
doppelter Hinsicht kritisch. Bet zu vie-
len Partnern verschwinden die Beteilig-
ten hinter den gesamten Aktivititen,
und ihre Plattform fiir die Zusammen-
arbeit wird dadurch geschmiilert. Zu
wenige Partner hingegen sind fiir die
Kunden oft nicht geniigend attraktiv,
insbesondere bei Kundenkarten oder
Bonussystemen.

Die angedeuteten Probleme lassen
sich 16sen, wenn die Partner wirklich
von ihrem eigenen Nutzen liberzeugt
sind und sie, falls notwendig, unabhin-
gige und kompetente Einheiten fiir die
Realisierung der Koalition schatfen.
Auch das Klima der Zusammenarbeit
ist entscheidend, die Partner miissen
zusammenpasseri.

& 5. Erfolg fiir keoperative
Leistungssysteme
Beteiligte Partner und Kunden kon-
nen verschiedene Wettbewerbsvorteile
verwirklichen, wenn sie geeignete Lei-
stungssysteme kooperativ verfolgen:

o Markterschliessung: Gemeinsam
konnen Partner neue Mirkte und Zu-
ginge zu Kunden erschliessen und sich
gegenseitig beglinstigen, indem sie die
Koordination unterschiedlicher Ange-
bote nicht mehr einfach dem Kunden
{iberlassen.

» Wirtschafilichkeir:
fiir Teilleistungen erbringen diese Lei-
stungen oft wirtschaftlicher und sind in

Spezialisten

threm Spezialbereich fihig, Grossen-
vorteile zu realisieren. Bestehende Lei-
stungsspezialisten investierten schon
frither in die Entwicklung und sind
mit einer Auswettung in der Lage, ihre
Investitionen und Kosten breiter zu
verteilen. Damit nutzen die Leistungs-
partner ihre Ressourcen gemeinsam
besser.

« Qualitdt: Verfiigen dic potentiel-
len Partner im Markt bereits tiber Kom-
petenzen. die zusiitzlich fir ein Lei-

'nexis

stungssystem erschlossen werden sol-
len, so ist es moglich, durch eine Ko-
operation qualitativ bessere Leistungen
zu erreichen und bereits zu Beginn auf
einem héheren Niveau
Zudem wirkten beispielsweise bis-

zu  starten.

herige Produktanbieter fiir manche
Leistungsbausteine erst zusammen mit
unabhingigen Kooperationspartnern
glaubwiirdig, besonders in den Berei-
chen Beratung und des Engineering zu
Beginn des Impuls-, Informations- und
Entscheidungsprozesses des Kunden.
Der Kunde schiitzt diese Unabhingig-
keit besonders. wenn er neue Losungen
sucht und vorerst seine Prioritiiten fest-
legen will.

» Flexibilitdr: Die Kooperations-
partner bewahren sich kurzfristig ihre
Beweglichkeit. indem sie sich auf die
aufgebauten Kapazititen ihrer Partner
stiitzen und dadurch die Kosten fiir die
Infrastruktur  tief halten konnen.
Lingerfristig ist es leichter moglich, die
Leistungen der Kooperationspartner im
System anzupassen, eventuell auch
neue Leistungspartner dazuzugewinnen
und damit ein Leistungspaket weiter-
zuentwickeln.

» Geschwindigkeir: Im  Vergleich
zum Alleingang lassen sich mit Koope-
rationen neue Kompetenzen fiir Lei-
stungssysteme rascher aufbauen.

Entscheidend fiir den Erfolg koope-
rativer Leistungssysteme sind  also
erstens das Schaffen geeigneter Lei-
stungssysteme flr auserwithlte Kun-
dengruppen (vgl. Abschnitt 3) und
zweitens gut
Kooperation (vgl. Abschnitt 4). Es gilt.
die geschilderten kritischen Erfolgs-

eine funktionierende

variablen fiir Leistungssysteme und
Marketingkoalitionen gleichzeitig zu
erfillen. Kritisch fiir den Erfolg sind die
Transparenz der Zusammenarbeit nach
innen und aussen, klare Verantwort-
lichkeiten, der Kooperationsmehrwert

Jiir die Kunden sowie die Koopera-

tionsgualirdt. Manche Unternehmen
erproben eine Zusammenarbeit erst,
wenn die entsprechende Nuachfrage des
Kunden vorliegt. Leistungsvorteile der
Zusammenarbeit lassen sich aber nur
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dann erschliessen, wenn schon vorbe-
reitend 1n die Kooperation investiert
wurde, sonst leidet der Kunde unter den
Anfangsschwierigkeiten, die sich bei
der jeder Zusammenarbeit einstellen.

Die bereiligten Partner miissen alle
profitieren sowie kooperieren wollen
und kénnen. Workshops zu koopera-
tiven Leistungssystemen zeigten iibri-
gens, dass es flir Verantwortliche oft
einfacher ist, mit anderen Unternehmen
neu zusammenzuarbeiten, als beispiels-
weise interne Sparten und Abteilungen
zu motivieren und zu koordinieren.
Allerdings stimmt diese Erkenntnis
skeptisch: Kann eine Zusammenarbeit
mit externen Partnern lingerfristig
funktionieren. wenn die interne Koope-
ration nicht klappt?

Generell ist nicht zu unterschitzen,
dass es viel braucht, um Kooperationen
aufzubauen, sie effizient zu gestalten
und langerfristig zu verbessern. Es gilt,
eine euphorische Initialphase fortzu-
fithren und auftretende Probleme ge-
meinsam zu meistern. Kooperations-
aufwand, Risiken, rechtliche Probleme
und Vereinbarungen miissen sorgfiltig
beurteilt werden. Auch sollten die
Kapazititen der Partner dann verfiigbar
sein, wenn gemeinsame Auttriige und
Projekte entstehen. Zudem sind Spra-
che und Stil von Unternehmen und Spe-
zialisten oft unterschiedlich, und es
braucht oft recht viel Einsatz. um sich
gegenseitig anzunihern. Unsere Erfah-
rung zeigt, dass kooperative Leistungs-
systeme dann besonders gut funktionie-
ren. wenn einer der Partner das Let-
stungssystem nach innen fiir die {ibri-
gen Partner und nach aussen fiir die
Kunden eindeutig fithrt und damit die
Verantwortung iibernimmt.

Wir sind iiberzeust, dass der Ansaiz
der kooperativen Leistungssysteme im
Murketing in Zukunft stark an Bedeu-
tung gewinnen wird.
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