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Losungsanbieterstrategien

Carsten Linz/Glinter Miller-Stewens*

Zusammenfassung

Die Grundidee des Losungsanbieters, als Geschaftsmodell im Investitionsgliter- bezie-
hungsweise Business-to-Business-Bereich, ist nicht neu: Kunden suchen nicht nach
Produkten, sondern sie suchen nach Lésungen ihrer Probleme. Im Kern geht es darum,
kundenspezifisch aus einer Hand eine integrierte ,Ende-zu-Ende-Losung” in Form einer
Dienstleistung anzubieten. Trotzdem sehen sich nach wie vor viele Unternehmen in
ihrem Selbstverstandnis primar als Verkdufer von isolierten Produkten beziehungsweise
Angeboten. Im ersten Teil des Beitrags soll zuerst in das Geschaftsmodell des Lésungs-
anbieters eingefiihrt werden. Weiter werden im zweiten Teil Kriterien vorgestellt,
anhand derer entschieden werden kann, ob eine Transformation in ein Losungsge-
schaftsmodell angestrebt werden soll. Letztlich werden im dritten Teil Geschaftsmo-
dell-Dimensionen aufgezeigt, welche ein Unternehmen auszugestalten hat, das eine
Losungsanbieterstrategie verfolgt.

1 Von der Produkt- zur Losungsperspektive

Der Kultur vieler Unternehmen ist ein Denkmuster zu eigen, bei dem sie sich primir
als Verkdufer von Produkten sehen. Man betrachtet die Leistungserbringung nicht vom
Kunden aus, sondern aus der Herstellerperspektive. Doch ebenso wie ein Kunde, der eine
Bohrmaschine kauft, dies nicht aus Begeisterung fiir Bohrmaschinen noch Locher macht,
sondern weil er zum Beispiel ein Bild authingen will, so kauft ein Industriekunde einen
Grossbagger letztlich mit dem Ziel seine Mine moglichst wirtschaftlich zu betreiben!. Das
Herstellerangebot ist also nur ein Mittel zur Losung eines Kundenproblems.

*  Dr. Carsten Linz ist Business Development Officer SAP Global Services und Senior Lecturer in EMBA- und
MBA-Kursen fiir Entrepreneurship/Innovationsmanagement an der Universitit St. Gallen, der HTWG Kon-
stanz und der Mannheim Business School (SAP AG, Dietmar-Hopp-Allee 16, D-69190 Walldorf, Telefon:
+49 (0) 6227/764582, E-Mail: clinz@sap.com). Prof. Dr. Giinter Miiller-Stewens ist Professor fiir Strate-
gisches Management und Akademischer Direktor des Instituts fiir Betriebswirtschaftslehre an der Universitit
St. Gallen, Institut fiir Betriebswirtschaft, Dufourstrasse 40a, CH-9000 St. Gallen, Telefon: +41 (0) 71/224 2761,
E-Mail: guenter.mueller-stewens@unisg).

1 “Customers do not look for goods or services per se, they look for solutions.” (Grinroos (2000)).
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Wem dieser Wandel zum Anbieter von Losungen nicht gelingt, befindet sich heutzutage
in vielen Mirkten in einer bedrohten Situation: Der Kunde lduft zum Lésungsanbieter
tiber; der Produktanbieter ist dann héchstens noch ein Zulieferer des Losungsan-
bieters. Dabei wird der Produktanbieter in einem immer hirteren Wettbewerb bei
sinkenden Margen stehen. Kurzum: Sein traditionelles Geschiftsmodell ist gefdhrdet.
Wendet sich ein Unternehmen jedoch einer solchen Lsungsanbieterstrategie zu, so
hat es meist einen weiten Weg von der Idee zu einer solchen strategischen Initiative,
bis hin zur Beherrschung der dafiir erforderlichen organisatorischen Kompetenzen zu
gehen?.

Eine Entwicklung zum Lésungsanbieter ist damit auch immer eine Entwicklung zu
einer kundenorientierten Spezialisierung3. Damit verbunden ist meist die Schaffung
spezifischer Vertriebskanile zugeschnitten auf jeweilige Kundenbediirfnisse und Kauf-
verhaltensformen. Losungsanbieter sein ist aber mehr als ,,Solution Selling®. Wihrend
vorher vielleicht der Verkauf des eigenen Produkeprogramms im Vordergrund stand,
soll nun eine bestméogliche, produktneutrale Losung fiir und mit dem Kunden erar-
beitet werden — eventuell vielleicht sogar unter Verzicht auf eigene Produkte. Definiert
sich zum Beispiel ein Unternehmen, das auch Leuchten herstellt, als Problemléser fiir
komplexe Beleuchtungsaufgaben (zum Beispiel Lichtarchitektur fiir Museumsbauten),
so sollte es letztlich auch bereit sein, Losungen anzubieten, die auf die eigenen Leuchten
verzichten, wenn damit das Kundenproblem besser gelost wird.

Ein Lisungsanbieter ist durch ein Geschiftsmodell charakterisiert, das fiir einen Kunden
Wert generiert mittels eines gesamtheitlichen Ende-zu-Ende-Prozesses, dessen Anwendung
ein Kundenproblem aus einer Hand zu losen vermag. Dabei verstehen wir unter einem
Geschiifismodell ein Design von zentralen Wertschopfungsaktivititen sowie deren systematische
Interaktion, diber die ein Unternehmen ein bestimmtes Nutzenversprechen gegeniiber seinen
Kunden und weiteren Anspruchsgruppen realisieren will. Eine sogenannte «Ende-zu-Ende-
Lisung» ist dabei gegeben, wenn ein Dienstleister einen geschlossenen Prozess des Kunden
vollstindig sibernimme, in dem er einen Hybrid aus architektonisch integrierten Produkren,
Services und Inhalten von in- und externen Zulieferern orchestriert und iiber den gesamten
Lebenszyklus managt*.

Gemessen und bezahlt werden derartige Losungsangebote hiufig auf der Basis einer
Servicevereinbarung (,service level agreement”).

2 Vgl. Davies (2003).
3 Vgl. Homburg/Krohmer (2009), Abschnitt 20.1.3.
4 Der Ende-zu-Ende-Prozess wird hiufig als zentrales Charakeeristikum eines Lsungsanbieters gesehen. Vgl.

zum Beispiel 7iuli/Kohli/Bharaday (2007).
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Liebherr Mining: Umfassendes Management von Mining-Prozessen

Ein traditonelles Bergbau-Unternchmen (Mining House) verantwortete meist selbst die
komplette Wertschopfungskette: Exploration, Abbau, Verladung, Transport, Verkauf etc.
Das Familienunternechmen Liebherr beliefert mit einer spezialisierten Division auch die
Bergbau-Industrie. Dort hat man sich vom reinen Verkiufer von schweren Lade- und
Transportmaschinen zu einem umfassenden Dienstleister entwickelt. Zusitzliche Aufgaben
konnen im Mining-Prozess {ibernommen werden, in dem die schweren Gerite sowohl
zusammen mit Wartungsservices, als auch mit wertschaffenden Services wie Projekefinan-
zierung, IT-Losungen bis hin zur Beratung fiir den Betrieb erginzt werden.

In einer ersten Servicestufe garantiert Liebherr ein vereinbartes Verfiigbarkeits-
niveau der Gerite und erhilc dafiir eine Servicegebiihr. Auf einer zweiten Stufe
setzt Liebherr bis mehrere Hundert Mitarbeiter vor Ort ein, die die volle Verant-
wortung fiir Wartung, Reparaturen, den Austausch von Ersatzteilen etc. fiir die
Maschinen {ibernehmen. Bezahlt wird die Verfiigbarkeit der Gerite auf Basis
einer {ber einen Zeitraum von 8 bis 10 Jahren geschlossenen Servicevereinba-
rung. Die Nutzer der Gerite haben dadurch den Vorteil einer weitgehend vorher-
sagbaren Kostenbelastung. Sie bezahlen neben einem fixen Sockelbetrag fiir die
Finanzierung noch die Servicegebiihr fir die Verfligbarkeit, anstatt die Geridte
direkt zu kaufen, Personal dafiir einzustellen und in die Infrastruktur vor Ort zu
investieren. So kann sich das Bergbau-Unternehmen auf seine Bergbau-Kern-
kompetenzen konzentrieren. Auf einer dritten Stufe wire es auch denkbar, dass
Liebherr den Ende-zu-Ende-Prozess iibernimmt und die zu entrichtende Gebiihr
am Resultat ausgerichtet wird ( zum Beispiel Gebiihr pro Tonne). Dies bedeutet
auch, dass fur Liebherr keine Einnahmen entstiinden, wenn die Mine zum Beispiel
wegen starker Regenfillen stillsceht. In manchen Fillen schalten sich im Minen-
geschift noch Contractors zwischen das Bergbau-Unternehmen und Liebherr,
deren Kompetenz in einem optimalen operativen Einsatz fiir die beste Ausnut-
zung der Maschinen liegt, wihrend Liebherr dafiir Sorge trigt, dass die Gerite
verfligbar sind und laufen.

Die Hinwendung zu einem Lésungsanbietergeschiftsmodell ist meist auch mit einer
verinderten Wahrnehmung heutiger Kunden verbunden. Ein Kunde ist heute hiufig
deutlich informierter und damit auch michtiger, da er auf Grund Internet-vernetzter
Mirkte mit anderen Marktteilnehmern ohne grosse Miihen Informationen austau-
schen, mit diesen zusammenarbeiten oder sich sogar mit ihnen organisieren kann, um
Meinungs- und Verhandlungsmacht zu akkumulieren. In einem Satz: Die Position des
Kunden ist von grofler Stirke geprigt, da er nicht mehr ausschliefSlich auf die Informa-
tionen des Herstellers angewiesen ist. Dies fithre auch dazu, dass die Messlatte fiir eine
aus Sicht des Kunden ,ausreichend gute Losung” sich stindig nach oben verschiebt und
durch ein Unternehmen im Alleingang oftmals nicht mehr zu bewiltigen ist.
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1.1 Griinde fiir die Wahl einer Losungsanbieterstrategie

Es gibt eine Reihe guter Griinde warum Unternechmen die Strategie eines Losungsan-
bieters wihlen:

®  Sie bietet einen Ausweg aus einem reinen Wettbewerb iiber den Preis. Uber holistische
und kundenindividuelle Lésungsangebote erwartet man ein profitableres Geschifts-
modell. Dies geschieht tiber integrierte Hybrid-Angebote bestehend aus den am
besten geeigneten Produkten plus neuen Kombinationen von signifikanten Dienstlei-
stungs- als auch Inhalts-Lésungsanteilen mit ihren héheren Margen iiber den Lebens-
zyklus und der geringeren Kapitalintensitit>-

TomTom: Zuriick zur Profitabilitir durch Fokus auf Service und Inhalte

Das Geschift mit Navigationsgeriten zeigt den positiven Einfluss einer Service-/
Content-Orientierung auf die Profitabilitic. Da Nokia und Google kostenlose
Navigationssoftware fiir Mobiltelefone anbieten, geriet die Marge der Produke-/
Systemanbieter von Navigationsgeriten zunehmend unter Druck. Der niederlin-
dische Anbieter TomTom konnte sich — nach Einbriichen im Produktgeschift —
durch eine Transformation seines Geschiftsmodells von Navigationsprodukten-/
systemen zu einem klaren Fokus auf Content und Dienstleistungen erfolgreich gegen
den Trend stellen.

®  Sie kann auch im Wettbewerb helfen, wenn zum Beispiel austauschbare und vom
Preiswettbewerb bedrohte Kundenangebote in differenzierende Ende-zu-Ende —
Kundenldsungen transformiert werden konnen. Sie wirkt auch auf Grund des hohen
Umsetzungsanspruchs differenzierend im Wettbewerb.

m  Sie fithre Anbieter und Kunde wegen der hohen langfristigen prozessualen Verzah-
nung niher zusammen und macht damit die Geschiftsbeziechung nachhaltiger, was
aufgrund der "economies of (customer) integration"¢ ebenfalls die Profitabilitit stei-
gern kann. Es entsteht dadurch eine Wissensasymmetrie, die zu Eintrittsbarrieren
fiir neue Anbieter fithren kann, die noch nicht das gleiche tiefe Verstindnis fiir die
Kundenprozesse autbauen konnten’.

Fast zwingend wird der Schritt zum integrierten Angebot dann, wenn die Problemstel-
lungen so hoch komplex sind, dass eine Losung nur tiber einen integrierten Ansatz umgesetzt
werden kann. Allein durch ein Zusammenkaufen von Teilleistungen wiirde das Kunden-
problem nur unzureichend gelost werden. Wer dies nicht zu leisten vermag, verliert mit
hoher Wahrscheinlichkeit die Kundenbezichung an einen Anbieter integrierter Losungen.

5 Vgl. Davies (2004).

6  Kundenintegration wird als wichtige Quelle fiir Kostenreduzierungen geschen, da aufgrund des Zugangs zu
Kundenwissen Effizienz- und Effektivititsgewinne im Vertrieb und der Produktion erzielbar sind. Vgl. Piller/
Moeslein/Stotko (2004). Zu den ,,economics of customer retention® vgl. Heskest ez al.

7 Zum positiven Effekt von “learning relationships” vgl. Pine/Peppers/Rogers (1995).
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Die Griinde, warum die Kunden vermehrt nach solchen integrierten Angeboten Ausschau
halten, sind ebenso vielgestaltig:

®  Das Unternechmen will sich durch dieses ,,Outsourcing® auf seine Kernkompetenzen
konzentrieren;

m  Es sollen nicht direke erforderliche, knappes Kapital bindende Investitionen vermieden
werden;

. Man will gleichzeitig die eigene Flexibilitit ethohen und die Kosten reduzieren.

Doch was es fiir den Kunden einfacher macht, macht es fiir den Erbringer der Losung
oft komplexer und damit auch risikoreicher.

1.2 Herausforderungen auf dem Weg zum Lésungsanbieter

Losungsanbieter sein, heiflt in der Lage zu sein, verschiedene Wertschopfungsprozesse
auf die Befriedigung des Kundenbediirfnisses hin zu integrieren und zu synchronisieren.
Eine integrierte Losung ist mehr als eine «Paketierung» von Produkten und Dienstlei-
stungen. Insofern geht das Verfolgen einer Losungsanbieterstrategie i. Allg. deutlich Giber
das Konzept eines integrierten Vertriebs hinaus, auch wenn der Transformationsprozess
oft dort startet8.

Doch welche Wertschépfungsaktivititen miissen intern, {iber Bereichsgrenzen hinweg,
oder mit externen Partnerunternehmen integriert werden, um die vom Kunden erwar-
tete holistische Problemlésung bereitstellen zu konnen? Miissen zum Beispiel bereits die
Forschungs- und Entwicklungsaktivititen integriert werden, damit die technologischen
Teilleistungen reibungslos ineinander greifen? Ein Krankenhaus als Kunde erwartet zum
Beispiel die elektronische Vernetzung seiner Aktividiten (Gebiudetechnik, Patienten-
dateien, telemedizinische Betreuung von Patienten, et cetera). Soll bereits ein besseres
Zusammenspiel der beteiligten Einheiten dazu genutzt werden, um bessere Einsichten
in das Kundenverhalten und damit in die Lésungsentwicklung zu erhalten?

® In Richtung Markt geht es im Kern darum, das Geschift vom Kunden aus zu denken,
das heifSt wirklich markt- und kundenfokussiert zu werden?. Was produziert der Kunde
und was kénnen wir mit unserer Lésung bestméglich dazu beitragen!®. Dazu braucht es
ein ausreichend tiefes Verstindnis des Kundenbediirfnisses, das meist nur iiber dessen
intensiven und langfristigen Einbezug erlangt werden kann. Dies gelingt auch nur dann,
wenn man zuerst einmal vom eigenen bisherigen Leistungsbeitrag abstrahiert, und sich
voll und ganz auf das gesamthafte Kundenproblem konzentriert.

®  Was damit in Richtung des Unternehmens erforderlich ist, ist die Fihigkeit zur Inte-
gration!l. Dies kann die Integration von Produkten und Dienstleistungen betreffen,

8  Dazu die Aussage cines Managers: , We started with sharing sales leads across our divisions and now move towards
selling industry specific cross-divisional product bundles and technically integrated solutions.”

9 Vgl. Brown (2000).

10 Vgl. Galbraith (2002, 2005).

11 Vgl. Shepherd/Ahmed (2000).
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von Hard- und Software oder von Design und Entwicklung. Die Integrationsfihig-
keit kann sich aber auch auf die Interaktion mit externen Netzwerkpartnern bezichen,
ohne die eine integrierte Leistung nicht méglich wire. Je komplexer die Losungen
sind, desto wichtiger ist meist das externe Netzwerk und die Fihigkeit dieses zu
managen!2. Ist es gelungen die richtige Intensitit der Bezichungen zu den Netz-
werkpartnern aufzubauen? Hat man selbst bereits die richtige Rolle im Netzwerk
gefunden?!3 Manchmal sind zusitzlich auch angrenzende Fihigkeiten fiir Operati-
onal Services, Beratung und Finanzdienstleistungen gefordert!4.

1.3 Beschreibung und Abgrenzung des Losungsgeschaftsmodells

Das Losungsgeschiftsmodell!> ist gekennzeichnet durch die Kombination von einer-
seits ausgeprigter Kundenindividualisierung des Leistungsangebots und andererseits einer
inhdrenten Transaktionslogik innerhalb einer bestehenden Lieferanten-Kundenbezichung.
Letzteres soll heiflen, dass der Kauf durch den Kunden beim Anbieter nicht - wie bei
der Auftragsfertigung — ein einmaliger Vorgang ist, sondern kontinuierlich erfolgt. Die
dabei entstehende beiderseitige Abhingigkeit zwischen dem Anbieter und dem Kunden
stellt eine zentrale Voraussetzung fiir die idealerweise angestrebte langfristige Partner-
schaft im Losungsgeschift dar (,value parmership®): Der Anbieter ist aufgrund seiner oft
erheblichen erforderlichen Vorabinvestition zur Leistungsindividualisierung daran inter-

essiert; der Kunde aufgrund der Vorteile, die er durch die auf ihn spezifizierte Leistung
erfihrt!6.

1.3.1 Das Losungsangebot aus einer leistungszentrischen Perspektive

Individualisierte Nachfrage und globaler Preiswettbewerb stellen Industrieunternehmen,
egal ob Produke-/Komponentenhersteller, Systemanbieter- oder auch ingenieurgetrie-
bene Anlagenbauer, vor neue wettbewerbsstrategische Herausforderungen. Die Diffe-
renzierungsmoglichkeiten mittels reiner Sachleistungen und damit deren Bedeutung fiir
den Kaufentscheid, nehmen kontinuierlich ab. Service zur Kundenindividualisierung des
Leistungsangebots gewinnt an Bedeutung. Service ist dabei gewissermaflen zum neuen
»Produkt® geworden. Der steigende Bedarf nach einer kundenindividuellen Gesamtleis-
tung erscheint deshalb als attraktives Segment fiir Unternehmen, die sich dieser Heraus-
forderung stellen wollen?.

Dem Leistungsprozess im Losungsgeschift liegt hiufig eine Erweiterung der Wertschop-
fung tiber ein isoliertes Produktangebot hinaus zugrunde. Es schliefSt alle kundenunterstiit-
zenden Prozessphasen mit ein. So kann zum Beispiel in die vier Wertschopfungsphasen (1)

12 Davies (2004) spricht hier von der ,partnering competence®.
13 Vgl. Shepherd/Ahmed (2000); Windhal/Lakemond (2006).

14 Vgl. Davies (2004).

15 Vgl. Linz (2009); Linz/Fiegl/Rosing (2011)

16 Man spricht hier auch von einer “co-created solution*.

17 Vgl. Béhmann/Krcmar (2006).

zfbf Sonderheft 65/12 1-24



LOSUNGSANBIETERSTRATEGIEN

Definition der Anforderungen, (2) MafSanfertigung der Leistung, (3) Bereitstellung und
Inbetriebnahme sowie (4) Service wihrend des Betriebs unterschieden werden!8.

Das Losungsangebot kann sich aus Technologien, Produkten — sowohl Hardware, als
auch Software-, Dienstleistungen und zunechmend auch Inhalten zusammensetzen. Dies
erfordert, speziell bei komplexeren Lésungen, die Kooperation von mehreren Anbietern,
die jeweils spezifische Beitridge zur Gesamtlsung beisteuern. Unter der Maflgabe, die
beste Kundenlésung zu erzielen, kann es erforderlich sein, auch Wettbewerbsleistungen
zu integrieren. Dem Losungsanbieter fillt dabei die Rolle des Orchestrarors fiir ein indivi-
duelles Kundenangebot zu.

Daraus lisst sich auf wichtige Fihigkeiten und Voraussetzungen eines Losungsanbie-
ters schliefen: Neben der Kompetenz, sich in die sich wandelnden Kundenbediirfnisse
hineinversetzen zu kénnen, ist es insbesondere die Kompetenz, ein solches Netzwerk aus
Komplementiranbietern aufzubauen und steuern zu konnen. Hierftir bedarf es einer
wirkungsvollen Fithrungsorganisation, die iiber klare Rollenprofile der Beteiligten und
tiber geeignete Anreiz- und Sanktionssysteme verfiigt und die die notwendigen Infor-
mationsstrome entlang der Wertschopfungskette respektive der Netzwerk-Verbindungen
ermdglicht. Dabei muss der Anbieter auch in der Lage sein, Einfluss auf den {ibergeord-
neten Architekturstandard auszuiiben.

Zentrale Voraussetzungen zur Ubernahme einer Losungsanbieterrolle ist der direkte
Kundenzugang. Er basiert auf einem vertieften Vertrauensverhiltnis zwischen Anbieter
und Kunde, auf differenzierenden Servicefihigkeiten, auf der Kompetenz zur Auftrags-
produktion und Produkt-Service-Integration sowie auf Fihigkeiten zum Projekt-
management.

1.3.2 Das Lésungsangebot aus einer transaktionszentrischen Perspektive

Die Geschiftsbezichung in einem Losungsgeschift ist — wie bereits erwihnt — durch eine
enge Verflechtung zwischen Kunde und Anbieter gekennzeichnet, die bis zu einer mehr-
jahrigen Partnerschaft gehen kann. Die Beziehung basiert — als zwei Seiten derselben
Medaille — sowohl auf der gegenseitigen Abhingigkeit, als auch aus dem Nutzen, der
aus der langfristigen Fortfithrung der Geschiftsbeziehung resultiert. Im Idealfall sind die
Interessen des Losungsanbieters strategisch gleichgerichtet mit denen seines Kunden. Dies
kann zum Beispiel dann der Fall sein, wenn der Losungsanbieter seinen Kunden dauer-
haft herstellerunabhingig beratend begleitet, um die aus seiner Anbietersicht tatsichlich
beste Losung fiir den Kunden zu verwirklichen. So ist der Anbieter potentiell in der Lage,
sich langfristig den Status eines vertrauten Beraters (, trusted advisor) aufzubauen. Dazu
braucht es aber ein erhebliches Mafl an Glaubwiirdigkeit. Gelingt es, so kann sich dies,
gewissermafSen als Lohn seiner Bemithungen, in einer ganzen Serie von Geschiftstrans-
aktionen mit demselben Kunden {iber einen langen Zeitraum auszahlen.

18  Tuli/Kohli/Bharadwaj (2007), S. 5 unterscheiden die Prozessphasen: Requirements, Definition, Customization
& Integration, Deployment, Postdeployment Support.
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Um dies zu erreichen, bedarf es einer Gesamtbetrachtung der vergangenen, bestehenden
und antizipierten Geschiftsbezichung iiber mehrere Verkaufs- und Implementierungs-
zyklen hinweg. Um mittelfristig eine vertrauensvolle Partnerschaft mit dem Kunden
aufzubauen, bendtigt der Anbieter die Bereitschaft, immer wieder vorab in den Auf- und
Ausbau einer Kundenbeziechung zu investieren, selbst dann, wenn es vorerst zu Lasten
seiner kurzfristigen Profitabilitdt geht. Eine solche Vorinvestition ist dann Teil eines wert-
orientiert ausgerichteten Kundenbenbeziehungsmanagements auf Basis einer langfristigen
Entwicklungslandkarte!?.

Um dann auch wirklich erfolgreich ,die Saat aufzuziehen und ernten zu kénnen®, sind
ein professionelles Key Account Management und ein integrierter Vermarktungsan-
satz erforderlich, bei dem Vertrieb und Service Hand-in-Hand arbeiten. Dabei sollte
ein Losungsanbieter in der Lage sein, eine ganze Reihe von Geschiftstransaktionen im
Zeitablauf managen zu konnen, gegebenenfalls auch unter Einsatz verbrauchsbasierter
Preismechanismen.

1.4 Abgrenzung des Losungsanbieters von anderen Geschaftsmodellen

Nachdem die Charakeeristika und Stellhebel eines Losungsgeschifts dargestellt wurden,
kann es nun gegeniiber anderen Geschiftsmodellen im Investitionsgiiter- beziehungsweise
Business-to-Business-Bereich abgegrenzt werden. Dazu bedienen wir uns der in Abbil-
dung 1 dargestellten Matrix. Dort wird mittels zweier Dimensionen eine Klassifizierung
in vier unterschiedliche Typen von Geschiftsmodellen vorgenommen.

m  Auf der X-Achse wird das Ausmafd der Individualisierung des Angebots durch den
Anbieter in Bezug auf das exakte Kundenbediirfnis in einem Geschiftsmodell unter-
schieden. Bei einer niedrigen Individualisierung bewegt man sich in Richtung eines
standardisierten Massenangebots. Die Abhingigkeit vom einzelnen Kunden ist
gering. Ganz im Gegensatz dazu steht die Ausrichtung des Angebots am individu-
ellen Kundenwunsch, die auch eine hohere Abhingigkeit des Anbieters aufgrund
seiner Vorabinvestitionen erwarten lisst.

m  Auf der Y-Achse steht die Verbundenheit der Transaktionen: Handelt es sich beim
Kunden um einzelne, unverbundene Transaktion oder 16st der Einstieg in ein Angebot
beim Kunden mittelfristig eine Abhingigkeit des Kunden von diesem Angebot bei
Folgetransaktionen aus? Hier geht es also um die innere Logik des Geschiftsmodells,
wo bei einer hohen Verbundenheit in der Regel ein Kauf verbindender Architekeur-
standard eine Serie von Geschiftstransaktionen induziert. Je hoher die Verbunden-
heit, desto mehr nimmt die innere Transaktionslogik des Geschiftsmodells zu, da
nachfolgende Kaufentscheidungen nicht mehr vollstindig isoliert getroffen werden
konnen («stickiness»20).

19 Ein solcher Ansatz des “Farming” bildet den Gegenentwurf zu einem kurzfristig orientierten Vertriebsansatz des
“Hunting”.

20 Zur Bedeutung dieser “stickiness” von Geschiftsmodellen und von “core rigidities” vgl. auch McGrath/Cliffe
(2011).
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Abbildung 1: Das Losungsgeschéft in Abgrenzung zum Produkt-, System- und
Anlagengeschaft

A Orchestrierung
des Lésungsangebots
hoch
Serie .
verbundener System- Orchestrierung
T Kti Geschiift der Geschafts-
ransaktionen escha beziehung
Verbundenheit
der
Transaktionen
Diskrete Produkt- Anlagen-
Transaktionen Geschaft Geschift
gering Individualisierung des Angebots hoch
Standardisiertes Kundenindividuelles
Massenangebot Einzelangebot

Kombiniert man in Abbildung I nun beide Dimensionen, so lassen sich das Produkt-,
System-, und Anlagengeschift gegeniiber dem Losungsgeschiftsmodell abgrenzen:

B Duas Produkigeschifi: Es zeichnet sich durch standardisierte Produktangebote aus,
die typischerweise an viele, eher anonym bleibende Kunden vertrieben werden. Um
grofle Stiickzahlen realisieren zu konnen, richtet man das Angebot an den Durch-
schnittsbediirfnissen der Zielgruppe aus. Das Produkt wird oftmals durch nicht
tibermifig komplexe Dienstleistungen begleitet und erginzt, die in einem engen
Zusammenhang zum Kernproduke stehen (zum Beispiel Nachkaufservices wie
Garantie, Inspektion, Wartung oder Ersatzteile). Die Produktdifferenzierung basiert
primir auf Produktfunktionalitit und -eigenschaften. Aus Kundensicht ist dabei beim
Produktgeschift jede Kaufentscheidung weitgehend unabhingig von vergangenen
oder zukiinftigen Entscheidungen. Im Gegenzug investieren Anbieter auch nicht in
kundenindividuelle Leistungsausprigungen. Das erklirt, warum Produktanbieter viel-
mehr grofle Summen in Marken im Allgemeinen und zielgruppenspezifisches Marke-
ting im Speziellen als Orientierungshilfen investieren, um die Kundenmassen in eine
gewiinschee Richtung zu lenken. Beispiele fiir Produktgeschifte sind Autos oder IT
Server. Es zeigt sich — auch in Abbildung 1 —, dass das Produktgeschift von seinen
Eigenschaften her am weitesten vom Losungsgeschift entfernt liegt.

®  Das Systemgeschiift: Auch dieses Geschiftsmodell ist durch standardisierte Angebote
fir den Massenmarkt charakeerisiert, kann aber im Gegensatz zum Produktgeschift
zu einer Investitionskette fiir den Kunden fithren. Dabei folgen dem initialen Kauf
weitere Transaktionen, was typischerweise auf den Bindungseffekt der zugrundelie-
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genden Architektur zuriickzufiihren ist. Dabei kann die Architektur wie eine Platt-
form funktionieren, auf der Kunden ihre Systeme im Zeitablauf auf- und ausbauen.
Sie sorgt dafiir, dass jeder gekaufte Systembestandteil mit anderen zusammen passt
und auch in Summe funktioniert (fnteroperabilitit). Da cine differenzierende Archi-
tekeur eine wichtige Voraussetzung fiir die Skalierbarkeit eines Geschifts darstellt,
sind Standards im Allgemeinen auch durch Patente geschiitzt. Die hier beschrie-
bene Architektur-Geschiftslogik mit Bindungseffekt wird auch als «Razor-and-
Blade»-Logik bezeichnet. Auch im Freeconomics?!-Kontext findet eine solche Logik
Anwendung, wenn — so die Grundidee — eine Leistung zu einem niedrigen Preis
oder kostenlos abgegeben wird, um den Nachkauf eines Komplementirangebots
zu férdern und hierdurch einen kontinuierlichen Verbrauchs- und Umsatzstrom zu
generieren. Allen Systemgeschiften ist gemeinsam, dass eine Entscheidung fiir eine
bestimmte Systemplattform zu einem gewissen Grad dahingehend «sticky» ist, dass
durch bestimmte Kundenvorteile wie Interoperabilitit eine Fortsetzung der Zusam-
menarbeit mit demselben Anbieter wahrscheinlicher wird. Durch den Initialaufwand,
sei es in Form von Registrierungs- oder Datenpflegeaufwinden, kann die Entschei-
dung fiir eine Systemplattform nicht ohne weitere Zeit- bezichungsweise Kosten-
Investitionen riickgingig gemacht werden. Fiir den Systemanbieter hingegen sind
kundenspezifische Vorabinvestitionen nicht erforderlich, da es sich bekanntlich um
einen Standardansatz handelt. Beispiele fiir Systemgeschifte sind Drucker und ihre
Verbrauchsmaterialien.

®  Das Anlagengeschift: Es gehort zu einer Gruppe von Geschiftsmodellen denen
gemeinsam ist, dass sie im Rahmen eines Umsetzungsprojektes realisiert werden, da
die Individualisierung der Leistung beim Kunden vor Ort erfolgt. Dies erfordert eine
enge Zusammenarbeit und Integration mit dem Kunden wihrend des Engineering-
oder Implementierungsprojekts. Oftmals erfolgt die Leistungserbringung nach klar
geregelten Meilensteinvertrdgen. Obwohl es sich im Allgemeinen um grofle Angebots-
und Vertragsbiindel handelt, entstehen kaum weitere Abhingigkeiten auf Kunden-
seite, da im Anlagengeschift jede Kauftransakeion in sich abgeschlossen ist. So ist
es beispielsweise bei der Stromerzeugung sogar tiblich von Installation zu Installa-
tion eines Kraftwerks den Anbieter zu wechseln, um ein ausgewogenes Portfolio von
Anlagen pro Zulieferer sicher zu stellen. Abhingigkeiten auf Anbieterseite existieren
hingegen, da der Anbieter in Vorleistung gehen und projekespezifische Kompetenzen
und Fihigkeiten aufbauen muss. Im Anlagengeschift kann der Umfang des Angebots
komplette Industrieanlagen umfassen wie zum Beispiel Kraftwerke, Chemie-Anlagen,
Transport- oder Versorgungsinfrastruktur.

Abschlieffend gilt es noch anzumerken, dass dieselbe Leistung im Rahmen unterschied-
licher Geschiftsmodelle kommerzialisiert werden kann. So kann ein Notebook als Stand-
Alone Computer im Rahmen eines Produkegeschiftsmodells vermarktet werden, oder
auch als Teil eines Unternechmensnetzwerks, bei dem — wie im Systemgeschift tiblich — die
Notebooks sukzessive (nach-)gekauft werden. Auch die Ausstattung einer Zahnarzepraxis
kann im Rahmen eines Systemgeschifts vertrieben werden, bei dem die Entscheidung
fiir eine spezifische Plattform getroffen wird und die einzelnen Gerdte dann nach und

21 «Freeconomics», The Economist (15.11.2007).
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nach angeschafft werden. Wird hingegen das gesamte Projeke als eine eigenstindige
(Grof3-) Transaktion vollzogen, dann wird der Kauf der Ausstattung als Anlagengeschift
abgewickelt.

2 Kriterien zur Transformation in das Geschidftsmodell eines L6sungs-
anbieters

Eine Transformation in ein Losungsgeschiftsmodell ist von substantieller Natur fir das
jeweilige Unternehmen. Zum einen bedeutet es einen grofen Schritt in Richtung Uber-
nahme einer Gesamtlosungsverantwortung zu gehen, sowohl hinsichtlich Umfang, als
auch Verpflichtung des Leistungsangebots. Zum anderen geht damit einher, in eine
wesentlich engere Zusammenarbeit und Verflechtung mit den Geschiftsprozessen des
Kunden cinzutreten. Eine erfolgreiche Umsetzung des Losungsgeschiftsmodells ist
deshalb auch nur einer Minderheit der Unternehmen gelungen, die sich dieses Ziel
gesetzt hatten. Diejenigen, welche die Transformation erfolgreich durchlaufen haben,
konnten jedoch oftmals signifikante und vor allem auch nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile erreichen.

Wie der Schritt zum Lsungsanbieter sich konkret ausgestaltet, hingt natiirlich davon
ab, welchem Geschiftsmodell man entstammt: (a) Kommt man aus dem Produkzgeschift,
so ist nun ein direkter Kundenzugang zu Entscheidern mit Geschiftsverantwortung
als auch eine umfassende Service- und Projektmanagement-Kompetenz erforderlich.
Auch bedarf es der Moglichkeit, entscheidenden Einfluss auf den Architekturstandard
zu nehmen, sowie der Bereitschaft, vorab in den Aufbau kundenspezifischen Prozesswis-
sens zu investieren. (b) Kommt man dagegen aus dem Systemgeschiifi, so ist ein bewihrter
Architekturstandard und damit ein zentrales Plattcformcharakeeristikum im Allgemeinen
bereits vorhanden. Nicht ohne Grund resultieren Losungsgeschifte hiufig aus der erfolg-
reichen Transformation eines Plattform-basierten Systemgeschifts. Die Liicke, die jedoch
geschlossen werden muss, besteht aus Service- und Projektmanagement-Kompetenzen
zur Individualisierung, sowie dem Aufbau von Mass Customization-Fihigkeiten, also
sich gleichzeitig tiber individualisierte Kundenleistungen zu differenzieren und auch
Effizienzvorteile durch Skaleneffekte zu realisieren. (¢) Kommt ein Unternehmen jedoch
aus einem Anlagengeschift, dann kann man davon ausgehen, dass Kundenintegration,
Engineering-Kompetenz, Projekt- und Service-Management gegeben sind. Die Kern-
herausforderung besteht dann vielmehr darin, einen De-facto-Architektur-Standard in
relevanten Mirkten zu etablieren sowie vom Management diskreter Einzeltransakti-
onen zum Management einer Serie verbundener Transaktionen umzuschalten. Daraus
abgeleitet dringt sich die Frage auf: Was sind die Kriterien, anhand derer man entscheiden
kann, ob eine Transformation zum Lisungsgeschift Sinn macht und wann eher davon abge-
sehen werden sollte?
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2.1 Allgemeine Entscheidungskriterien

Gesamtlosungsmehrwert fiir den Kunden? Die Grundlage jedes erfolgreichen Losungsge-
schifts ist ein Angebot, das das Problem des Zielkunden umfassend lost bezichungsweise
dessen Bediirfnis weitest reichend stillt, sowie ein effektiver Weg, dieses zu verkaufen und
zu liefern. Dabei sollte die Losung auch Wettbewerbsangeboten iiberlegen sein und zwar
hinsichtlich beider Dimensionen der Matrix aus Abbildung I: Zum einen beziiglich der
Orchestrierung eines holistischen Produkt-Service-Hybriden, der eine kundenspezifische
Ende-zu-Ende-Problemldsung schafft. Die Losung sollte sich dabei aus der Architektur-
basierten Integration ergeben und dabei iiber ein einfaches Biindeln von Komponenten
hinaus gehen. Das heif$t, der Wert des Hybriden tiber den gesamten Lebenszyklus muss
grofer sein, als die Summe der Einzelteile, da gerade das integrative Zusammenspiel aller
Bausteine fiir den Kunden den Unterschied ausmacht. Zum anderen beziiglich einer
Orchestrierung der Geschiftsbezichung in dem Sinne, dass das Account-Management
den versprochenen Mehrwert von der Planungs- bis zur Betriebsphase fiir den Kunden
sicher stellt. Der Wert der Geschiftsbezichung kann nur in enger Zusammenarbeit mit
dem Kunden realisiert werden und kann «gemessen» werden als Beziehungsindex mit
«Anbieter des Vertrauens» (trusted partner) als Maximalausprigung.

Zunabme der nachhaltigen Profitabilitiit des Anbieters? Ein Losungsgeschift kann ein relativ
profitables Geschiftsmodell sein, da die hohen Service- und Inhaltsanteile mit ihrer typi-
scherweise substantiellen Marge die Gesamtprofitabilitit zu steigern vermdgen. Auch
handelt es sich um ein nachhaltiges Geschiftsmodell aufgrund des wiederkehrenden Cash
flow. Es kann jedoch viele Jahre dauern, um es in ein profitables Geschiftsmodell zu
entwickeln, was sich nicht alle Unternehmen erlauben kénnen. Oft fallen zu Beginn die
Umsatzstrome cher geringer aus, da sich die Servicegebiihren — zum Beispiel im Vergleich
mit einer initialen Anschaffungsinvestitionen — tiber mehrere Jahre verteilen und damit
ausdiinnen. Zudem zchren in den frithen Phasen auch die hohen Vertriebskosten eines
Losungsgeschifts fiir Kundenakquisition und -entwicklung an den Margen. Wenn dann
im fortgeschrittenen Stadium die Kundenbasis wichst, dann wandelr sich der stetige
Umsatzstrom zum nachhaltigen Vorteil.

Eine Transformation zum Losungsgeschift macht Sinn, wenn einerseits die inhirent
hoéheren Kosten fiir das komplexe Geschift durch gezieltes Management unter Kontrolle
gehalten werden konnen, und andererseits im Zielmarke fiir ein solches Geschift
Premium-Margen realisierbar sind. Die enge Kontrolle der Kosten sollte am besten mit
einer Uberwachung der aktuellen Servicequalitit einhergehen. Dariiber hinaus ist die
erfolgreiche Implementierung von Mass Customization-Konzepten zwingend erforder-
lich. Zur Sicherung der Marge ist auch eine Fokussierung auf die loyalsten und profita-
belsten Kunden erforderlich, genauso wie ein professionelles Projektmanagement. Weiter
sollte sich die Organisation auf ihre differenzierenden Kernkompetenzen konzentrieren.

Existenz entscheidender Ressourcen im Unternehmen? Die Erfolgswahrscheinlichkeit
fiir ein Losungsgeschift steigt signifikant an, wenn relevante Kompetenzen bereits im
Unternehmen vorhanden sind und diese systematisch weiterentwickelt werden. Um das
Losungsversprechen beim Kunden einzuldsen, sind Kompetenzen wie Service-Exzellenz
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fur alle Mitarbeiter mit Kundenkontakt und Integrationskompetenz fiir alle Solution
Management-Mitarbeiter — auch fiir Drictddsungen — erforderlich. Fihrungskompetenzen
sind ein wichtiger Schliissel zum Erfolg, um das Paradigma eines Losungsgeschifts in
der Organisation durchzusetzen. So sollten Fithrungskrifte zum Beispiel daftir sorgen,
dass die ,richtigen® Losungskunden adressiert werden, namlich solche, die auch tatsich-
lich eine enge Zusammenarbeit mit einem strategischen Zulieferer auf Basis eines Service
Level Agreements suchen. Solche Lsungskdufer sind hiufiger als Entscheider in einer
Geschiftseinheit mit eigenem operativen Budget zu finden, als etwa in einer Einkaufs-
organisation mit zentralem Investitionsbudget. Erforderlich sind auch Vermdgenswerte,
wie zum Beispiel Patente speziell fiir die zugrundeliegende Architektur und/oder Platt-
form-relevante Technologien??. Beispielsweise gelten im Kontext der Elektromobilitit
Patente auf Batterien als zentrale Vermogenswerte, die abgesichert werden sollten. Wenn
ein Unternehmen die Kontrolle tiber eine eigene Vertriebs- und Service-Organisation
besitzt, kann dies eine Transformation in ein Losungsgeschift unterstiitzen. Dabei kann
die Marktmacht abgeleitet werden aus einer groflen installierten Basis mit erfahrenen
und idealerweise positiv eingestellcen Kunden, was auch ein Asset in Partnerschaftsver-
handlungen sein kann.

2.2 Spezifische Entscheidungskriterien: Orchestrierung des Hybriden Angebots

Lisungsaffiner Markz?

Eine Voraussetzung fiir die Anwendung eines Losungsgeschiftsmodells ist, dass der Markt
ein gewisses Maf§ an Angebotsorchestrierung erfordert, um die Kundenerwartungen zu
treffen. Das ist typischerweise der Fall, wenn bislang kein Standardangebot existiert, das
vielleicht mehr als etwa 80% der typischen Industrieanforderungen abdeckt. In solchen
weniger industrialisierten Mirkten kann sich der Wettbewerb auf die Ebene der horizon-
talen Orchestrierung verlagern.

Accenture und IBM: Transformation von Integratoren zu horizontalen Orchestratoren
Der Logistikdienstleistermarkt ist ein Beispiel dafiir, wie Mitte der 90er-Jahre Accen-
ture mit ihrem Konzept des ,,Fourth Party Logistics Service Provider” in den Markt
eintrat. Man hatte den Anspruch, auf Basis der allgemeinen Erfahrung als Systemin-
tegrator, nun gesamte Logistikketten zu orchestrieren. Der jiingste ,Smarter Planet®-
Ansatz von IBM — mit dem Ziel, alle Arten von Equipment zu Industrieldsungen
zu orchestrieren — geht in die gleiche Richtung und konnte im Erfolgsfall Heraus-
forderungen fiir heute vertikal-integrierte Zulieferer in den adressierten Mirkten
bedeuten.

22 Die Definition des Plattform-Designs und der -Architektur hat signifikante Auswirkungen auf die Integrations-
und On-Boarding-Kosten und insofern auch auf die Skalierbarkeit der Netzwerk-Losung. Vgl. lansiti/Sullivan
(2009).
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Kundenrelevanter Anbieter?

Um zum erfolgreichen Losungsanbieter zu werden, muss der spezifische Beitrag des
Anbieters zu einer durchschnittichen kundenspezifischen Losung als sehr relevant aus
Kundenperspektive angeschen werden. Es sollte sich um einen strategischen Teil der
Gesamtkundenldsung handeln. Dies kdnnte zum Beispiel das Architekturkonzept sein,
das idealerweise bereits als De-facto-Standard im Marke etabliert ist. Auch eine integrative
Hardware- oder Software-Plattform kann einen solchen strategischen Teil darstellen, da
diese zur bereits dargestellten Investitionskette verbundener Transaktionen fiihrt. Hierbei
ist es wichtig, dass ,strategisch® relativ aus Perspektive des Losungskunden in einer Busi-
ness-zu-Business-Kundenbeziechung gesehen wird. Beispielsweise ist der Beitrag eines
Leuchtmittelherstellers wie Osram wahrscheinlich nicht strategisch fiir einen Automo-
bilhersteller; fiir deren Leuchtenzulieferer Hella konnen diese Leuchtmittel jedoch sehr
wohl strategisch sein.

Netzwerk-relevanter Anbieter?

In Richtung eines Losungsgeschiftsmodells zu transformieren erfordert auch, dass das
Unternehmen einen substantiellen Mehrwert fiir das zum Geschiftsmodell des Kunden
gehorende Netzwerk generiert. Es geht nicht darum, den eigenen Markranteil zu steigern,
sondern vielmehr den Gesamtmarke fiir das Netzwerk. Dabei wird die Frage entschei-
dend, fiir was stehe ich als Anbieter tiberhaupt und was ist mein einzigartiger Wertbeitrag,
den ich fir das Wohlergehen des Netzwerks leiste? In Endkundenmirkten belegen Twitter
und Facebook, dass die Attraktivitit fiir Andere in Form der Anzahl von , Followers” oder
,Friends/Fans“ gemessen werden kann. Dieser Ansatz kann auch auf Interaktionen zwischen
Unternehmen im Investitionsgiiterbereich iibertragen werden, in denen es primir um die
Zusammenarbeit mit Geschiftspartnern mit dem Ziel der Erweiterung und Innovation
von Geschiftsprozessen tiber Unternehmensgrenzen hinaus geht. Nur wenn der Losungs-
beitrag eines Unternehmens als substantiell von einer signifikanten Anzahl der Netzwerk-
Stakeholder angeschen wird, kann das Unternehmen nachhaltig eine Orchestrator-Rolle
fiir den Kundengeschiftsprozess rechtfertigen und aufrecht erhalten.

2.3 Spezifische Entscheidungskriterien: Orchestrierung des Kundenengagements

Exzellenz fiir Geschiiftsprozesse des Kunden? Voraussetzung fiir eine Transformation in ein
Losungsgeschift ist es, dass beim Anbieter eine tiefes Verstindnis fiir die Ende-zu-Ende-
Geschiftsprozesse des Kunden aufgebaut werden kann. Der Kunde muss den Anbieter
beim Management der Geschiftsprozesse als gleichwertigen Partner ansehen. Prozesskom-
petenz ist auch erforderlich, um das vereinbarte Service Level Agreement einzuhalten.
Dieses wird im Allgemeinen mit quantitativen Metriken gegen harte Ziele gemessen.
Dabher sollten Anbieter sicherstellen, dass ihre Mess- und Analysefdhigkeiten geeignet
sind, um die erforderliche Leistungstransparenz zu gewinnen. Sie sollten auch proaktiv
bei Abweichungen reagieren kénnen, die den vereinbarten Service Level gefihrden
konnten. Um einen Kundengeschiftsprozess kostenwirtschaftlich zu betreiben, ist es auch
notwendig, dass ein Unternehmen {iber den gesamten Losungslebenszyklus die richtige
Balance findet, zwischen Reparatur und Wartung bestehender Installationen gegeniiber
dem Ersatz durch einen neuen Baustein.
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Neutraler Ratgeber fiir vertrauensvolle Zusammenarbeit?

Die Transformation eines eher transaktionsbasierten Geschifts in eine vertrauens-
volle Partnerschaft mit dem Kunden ist méglich, wenn das Unternechmen in der Lage
ist, immer wieder neutralen Rat im besten Interesse des Kunden zu geben, wie dessen
Geschift weiter optimiert werden kann. Dies heif§t zum Beispiel, dass der Anbieter auch
Wettbewerbskomponenten in seine Losung mit einbezieht, wenn diese besser als die
eigenen Komponenten zur Lésung des Kundenproblems geeignet sind. Als Orchestrator
fiir einen Kundengeschiftsprozess muss er eben die eigenen Ziele und Anreize weitgehend
mit den Geschiftszielen des Kunden in Ubereinstimmung bringen.

BASF Coatings: One-Stop-Shop fiir Lackierlosungen

Der Chemiekonzern BASF ist unter anderem auch Produzent von Farbpigmenten.
Eine wichtige Kundengruppe sind hier die Automobilhersteller. Im alten BASF-
Geschiftsmodell erwirtschaftete das Unternechmen je mehr Gewinn, desto mehr Lack
fir ein Fahrzeug erforderlich war und somit auch mehr Farbpigmente verbraucht
wurden. In der Zusammenarbeit mit Daimler entwickelte man ein neues Geschifts-
modell fiir die Lackierung. BASF garantiert hier zu 96% eine bestimmte Beschich-
tungsqualitit bei reduziertem Verbrauch an Lacken und weniger Energieeinsatz
und Emissionen. Bezahlt wird BASF auf Basis einer Servicevereinbarung pro fertig
beschichtetem Fahrzeug unter Einhaltung der gegebenen Garantie. Die Servicever-
einbarung zielt also auf das Endergebnis ab. BASF kann hiernach sogar seine Profi-
tabilitdt erhohen, auch wenn weniger Lacke verbraucht werden.

Holistisches Account Management?

Wenn ein Unternehmen das Losungsparadigma der Gesamtoptimierung in die Tat
umsetzen mochte, dann sollte es pro Kunde genau einen verantwortlichen Key Account-
Ansprechpartner geben. Dabei ist es erforderlich, dass diese Person die Verantwortung
fir Entscheidungen gesamthaft trigt, beginnend bei der Strukturierung des Vertrags,
bis zur Sicherstellung der versprochenen Lieferung. Zusitzlich sollten im Kontext der
hybriden Losung die Ziele und Anreize der Produkt- und der Servicevertriebsorgani-
sationen verkniipft sein, um dem selben iibergeordneten Ziel zu dienen, nimlich der
langfristigen Wertpartnerschaft mit dem Kunden. Zudem sollte jede Form von Subop-
timierung weiterer kundenorientierter Einheiten vermieden werden. Idealerweise kann
dazu ein ,Virtuelles Account Team“23, das aus einem Vertreter jedes kundenbedienenden
Teams besteht, die erforderlichen Fihigkeiten und Kompetenzen zu jedem Zeitpunkt im
Kundenengagement-Lebenszyklus bereit stellen. Ebenso ist es erfolgskritisch, dass das
Team gut orchestriert ist in dem Sinne, dass es die benétigten Experten zur richtigen
Zeit beim Kunden allokiert, aber auch nicht dariiber hinaus. Eine effektive Orchestrie-
rung des Engagements vorausgesetzt, kann somit jedes Teammitglied mehrere Kunden
parallel bedienen, was die ohnehin hohen Gesamtvertriebskosten pro Kunde auf einen
angemessenen Rahmen begrenzt.

23 Vgl. Bacon (1999).
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Insgesamt betrachtet sollte die Entscheidung fiir ein Losungsgeschiftsmodell nie aus einer
Position der Schwiche — sozusagen als letzter Ausweg — gewihle werden. Angesichts der
einzugehenden Geschiftsrisiken muss es sich um eine gut abgesicherte, bewusste und
proaktive strategische Entscheidung handeln. Ansonsten ist es besser andere Optionen
in Betracht zu ziehen.

3 Komponenten des Geschaftsmodells eines Lésungsanbieters

Im letzten Schritt wollen wir nun einen etwas detaillierteren Blick in das hier im Zentrum
stehende Geschiftsmodell eines Losungsanbieters werfen: Entlang welcher Dimensionen
kann ein solches Geschiftsmodell konzipiert werden? Vorab ist jedoch noch darauf hinzu-
weisen, dass seine Entwicklung sowohl aus einer Corporate-Perspektive als auch aus der
Sicht einer Geschiftseinheit betrieben werden kann.

3.1 One Firm - Loésungsgeschaftsmodell auf Corporate-Ebene

Betrachtet man das Spektrum der Lésungsanbieter, so fillt auf, dass es Anbieter gibt, bei
denen der Ansatz aus einer Geschiftseinheit (Business Unit) heraus betrieben wird. Das
Losungsangebot ist bei dieser Einheit die Strategie, mittels derer sie sich in ihrem Wett-
bewerbsumfeld positioniert.

Demgegeniiber stehen Anbieter, bei denen das Geschiftsmodell eines Lésungsanbieters
den Aufbau einer ganzen Unternehmensgruppe prigt?4. Ein solches Corporate-Geschiifts-
modell prigt dann auch die Entwicklung des Portfolios der Geschifte sowie die Koordi-
nation der Geschifte, um zu einem integrierten Angebot fiir den Kunden zu gelangen.
Gemeinsam ist solchen ,,One Firm-Anséitzen” das Ziel, dem Kundenbediirfnis nach
integrierten Produke-Service-Hybridleistungen aus einer Hand (,,One Stop-Shopping®)
bestmoglich gerecht zu werden. Der Wunsch nach einem solchen Ansatz steigt insbe-
sondere auf Arbeitsgebieten, auf denen der Kunde verstirke Komplexititsreduktion und
Einfachheit sucht. Zum Beispiel beim Bau eines Flughafens wird man gerne auf Anbieter
zuriickgreifen, die in der Lage sind, integrierte Gesamtlésungen inklusive Versorgungsin-
frastruktur, Gebaudemanagement, Gepicklogistik und so weiter anzubieten.

Diesen One-Firm-Ansatz trifft man inzwischen in einer ganzen Reihe von Branchen an:
» Towards One Philips“, ,,One IBM“ oder ,,One Siemens® sind nur einige Beispiele fiir
Integrationsprogramme, die sich diversifizierte Konzerne verordnet haben. In manchen
Branchen trifft man sie gleich mehrfach an, wie zum Beispiel die One Telekom-Ansitze
bei der Deutschen Telekom und der Swisscom, bei denen es im Kern um die Zusam-
menfiithrung von Festnetz, Mobilfunk und Internet (bezichungsweise die Integration von
«voice & data») geht. Dabei wird tiber das Instrument des Mehr-Geschifts-Unterneh-
mens versucht, eine Losung des Kommunikationsproblems primir {iber die eigene Hier-
archie zu koordinieren.

24 Vgl. zu dieser Perspektive Miiller-Stewens/Brauer (2009); Linz (2001).
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Einschrinkend muss man sagen, dass One-Firm-Ansitze oftmals nicht tiber alle in Kapitel
1.3 dargestellten Charakeeristika eines Losungsgeschiftsmodells verfiigen. Speziell die
einheitliche Architekcur-/Plactform-Logik oder das tibergreifende Management einer Serie
verbundener Transaktionen (Stickiness) wird hiufiger nicht realisiert.

Credir Suisse: Implementierung eines One-Bank-Ansatzes

Seit Anfang 2006 verfolgt die Credit Suisse als integrierte globale Universalbank
mit den drei Geschiftsbereichen Investment Banking, Private Banking und Asset
Management einen One Bank-Ansatz.

«Um unseren Kunden bediirfnisgerechte und hochwertige Losungen anzubieten, fordern
wir die divisions- und funktionsbereichiibergreifende Zusammenarbeit unserer Mitar-
beiter.» Grundgedanke der One-Firm-Strategie ist, dass die Kunden auf die gesamte
Dienstleistungspalette der Bank zugreifen kénnen. Dadurch sollen Kundenver-
mittlungen erleichtert und der Austausch von Produkten und Vertriebsdienstleis-
tungen zwischen den Einheiten geférdert werden. Topkunden will man verstirke
maflgeschneiderte Spitzenlosungen anbieten. Synergien erzielt man zum Beispiel
tiber Cross-Selling-Aktivititen oder das gemeinsames Entwickeln neuer Produkte.
Uber eine definierte Anzahl strategischer Initiativen wird der Ansatz umgesetzt. Zu
den wichtigsten Initiativen zihlen die Entwicklung mafigeschneiderter Lésungen
fiir Kunden, sowie die Intensivierung der Kunden- und Vermégensvermittlung
tiber Divisions- und Geschiftsbereichsgrenzen hinweg. Der Ansatz wird iiber Ziele
gefiihrt und die erzielten Fortschritte werden gemessen: ,, Wir iiberpriifen unsere
entsprechenden Fortschritte systematisch und haben uns fiir den Ertrag aus divisions-
iibergreifender Zusammenarbeit das Ziel von mindestens CHF 10 Mrd.bis 2012 gesetzt.
[-..] Unsere integrierte Bankstrategie erwies sich 2008 als eine stabile Ertragsquelle mit
hohen Margen. Wir generierten insgesamt CHF 5,2 Mrd. an Ertrag aus divisionsiiber-
greifender Zusammenarbeit,. ...«

3.2 Konzipierung des Geschaftsmodells eines Losungsanbieters

Will man ein Geschiftsmodell fiir eine spezifische Geschiftseinheit konzipieren, analy-
sieren, verindern oder neu entwickeln, dann sind fiinf Dimensionen von besonderer
Relevanz: (1) das Nutzenversprechen, das mit dem inhaltlichen Angebot eines Geschifts-
modells erbracht werden soll; (2) das Design der Aktivititen, durch die diese Wertschop-
fung erbracht wird; (3) die Stenerung dieser Aktivitdten, die miteinander verbunden sind;
(4) die zentralen Ressourcen, die fiir das Geschiftsmodell vonnéten sind; und (5) die
Ertragsmechanik, die aufzeigt, wie Profit generiert wird und wer wieviel davon erhilt.
Diese Dimensionen wollen wir im folgenden unter Bezug auf das Losungsgeschift niher
betrachten?5.

25 Vgl. Miiller-Stewens/Lechner (2011), Kapitel 4.
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(1) Das Nutzenversprechen:

Mit ihm definiert ein Unternehmen seinen Zweck, seine Mission: Warum braucht es das
Angebot dieses Unternehmens? Dabei sollte man bewusst nicht — wie oft tiblich — mit
dem Produke starten, sondern mit dem gewiinschten Ergebnis bei einem Kunden, was
durchaus ein ganzes Biindel einzelner Bediirfnisse umfassen kann.

Ausgangspunkt des Nutzenversprechens eines Losungsanbieters ist die in der Matrix
aus Abbildung I getroffene Entscheidung fiir das kundenindividuelle Einzelangebot
und die Serie verbundener Transaktionen mit der Orchestrierung von Leistungsangebot
und Geschiftsbezichung. Was bedeutet dies konkret? Es geht um die Definition dieses
Hybriden aus Technologie, Produkt (Hard- und Software), Services und Inhalten, der zu
integrierten Angeboten fiihren soll. Dazu gehdren auch Aussagen zur Einzigartigkeit des
Leistungsangebots. Hier ist es wichtig, dass das Unternehmen sich bei der Definition von
Breite und Tiefe des Angebots vergewissert hat, dass es in der Lage ist, die komplexitits-
treibenden Faktoren auch zu beherrschen.

(2)  Das Design der Aktivititen:

Hier ist die grundlegende Strukeur eines Geschiftsmodells festzulegen: Welche Aktivititen
benotigt es zur Leistungserbringung? Als ein Aspeke ist mit der Wahl einer Losungsan-
bieterstrategie hiufig auch die Etablierung eines Losungsvertriebs verbunden, was durch
die Integration eines bestehenden Produkt- und Dienstleistungsvertriebs geschehen kann,
oder durch eine direkte Transformation vom Produkt- in einen Losungsvertrieb. Ein
solcher Losungsvertrieb ist mit einer ganzen Reihe von Herausforderungen konfron-
tiert: Werden zum Beispiel die Losungs- und After-Sales-Aktivititen in der Absatzpla-
nung ausreichend beriicksichtigt? Wird ein auch aus Unternehmensgesamtsicht optimales
Angebot erstelle? Werden die Kundenfeedbacks gesamthaft eingeholt und ausgewertet?

Weiter ist zu fragen, wer diese Aktivitdten ausiiben soll? Welche Stakeholder sollen in
das Geschiftsmodell integriert sein? Sollen externe Partner hinzugezogen werden, oder
will man die Leistung primir aus eigener Kraft erbringen? Im Falle des Lésungsanbieters
kommt es hiufig auf Grund der Neuartigkeit des inhaltlichen Angebots auch zu neuen,
komplementiren Verkniipfungen mit Partnerorganisationen und teilweise sogar mit Wett-
bewerbern, da bestimmte Teilleistungen in solchen Geschiftsmodellen sehr weit weg von
den Kernkompetenzen des fokalen Unternehmens liegen konnen. Um zu einem erfolg-
reichen Losungsgeschift zu gelangen, ist es bedeutsam, dass von Anfang an das gesamte
Geschiftsmodell gesehen und entwickelt wird und man erst von dort aus, den eigenen
Anteil daran betrachtet2.

(3)  Die Steuerung der Aktivititen:

Wihrend das Design die grundlegende Anzahl und Scrukeur der Aktivitdten festlegt, geht
es bei der Steuerung um die Frage, wie genau diese Aktivitdten miteinander agieren bezie-
hungsweise koordiniert werden. Hier ist auf den Prozess der Leistungserstellung einzu-
gehen, der beim Losungsanbieter in intensiver und kontinuierlicher Interaktion mit dem
Kunden erfolgt. Ebenso geht es um das , Wie®, also der Lenkung und Kontrolle der Infor-
mations-, Finanz- und Ressourcenfliisse. Diese horizontale Koordination im Hinblick auf

26 Vgl. dazu lansiti/Levien (2004).
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die angestrebte Ende-zu-Ende-Prozessorchestrierung beim Kunden kann tiber die Hier-
archie, ein Wertschépfungsnetzwerk strategischer Partner, tiber den Markt, oder in einer
Kombination der genannten Optionen erfolgen.

Das Losungsgeschift fusst auf dem Pull-Prinzip, das heifSt die Prozesse und Interak-
tionen werden riickwirts, vom im Einzelfall zu befriedigendem Kundenbediirfnis aus
gestaltet. Die Teilleistungen sind moglichst ,just-in-time® bereitzustellen. Trotzdem sind
Losungsgeschifte meist kapitalintensiv (Vorabinvestionen, et cetera). Derjenige Stake-
holder im Netzwerk, der den Kapitalfluss beeinflussen kann, hat im Allgemeinen einen
hohen Einfluss auf die anderen Stakeholder — und kann sich oft auch einen grosseren
Anteil des Erloses aneignen. Weiter kann die Lenkung der Informationsfliisse zu einer
starken Position innerhalb des Netzwerkes fiihren, zum Beispiel auf Grund einer Gate-
keeper-Funktion, wer ins Netzwerk aufgenommen wird.

Auch muss an dieser Stelle eine Antwort auf die Frage gefunden werden, wie zur Skalierung
des Transaktionsvolumens Standards — trotz der Einzigartigkeit jeder Problemlésung —
auf Grund der wiederholten Zusammenarbeit entwickelt und effizienzsteigernd genutze
werden konnen (,mass customization“?7),

(4) Die benitigten Ressourcen:

Um die obigen Wertschopfungsaktivititen ausiiben zu kénnen, bedarf es einer Vielzahl
von Ressourcen. Im Rahmen eines Geschiftsmodells gilt es, diese miteinander zu kombi-
nieren: (1) Physische Ressourcen, wie etwa Technologien, Maschinen oder der Zugang
zu Rohstoffen; (2) Humankapital in Form von Managern, Mitarbeitern sowie deren
Wissen und Erfahrung; (3) Organisationale Ressourcen, wie Organisationsstrukturen
oder Managementsysteme. Entscheidet sich ein Unternchmen fiir eine Losungsanbieter-
strategie, so hat es sich darauf einzustellen, dass es zu deren Umsetzung oft komplett
neuer Organisationsstrukturen, Managementsysteme und Fihigkeiten bedarf.

Bei den Mitarbeitenden sollte die Umsetzung des Ansatzes eines Lésungsanbieters durch
entsprechende Zielvereinbarungen und das Setzen von strategicbezogenen Anreizen unter-
stiitzt werden. Die Anreizsysteme miissen dazu auf den mit einem Lésungsgeschift
verfolgten Anspruch der holistischen Optimierung ausgerichtet werden. Insbesondere
betrifft dies die Bindung der wichtigen Partner im Netzwerk, die Sicherstellung der
Zufriedenheit des Kunden mit der individualisierten und integrierten Leistungserbrin-
gung sowie die Gewihrleistung der Kontinuitit der Ertragsstrome aus dem Geschifts-
modell aufgrund der hohen Verbundenheit der Transaktionen.

Der Mitarbeiterentwicklung fillt im Geschiftsmodell eines Losungsanbieters aufgrund
der neuen erforderlichen Einstellungen und Fihigkeiten eine zentrale Bedeutung zu. So
miissen zum Beispiel Mafinahmen zur Entwicklung von sozialem Kapital zur Verbesse-
rung einer einheiteniibergreifenden Zusammenarbeit lanciert werden, damit es zu inte-
grierten Leistungen kommen kann. So kann zum Beispiel Job Rotation im Karrierepfad
attraktiver gemacht werden. Aufgabe einer Mitarbeiterentwicklung ist es auch, tiber die
Phase einer reinen Servicekompetenz hinaus zu kommen. Vielmehr gilt es die Mitarbeiter

27 Vgl. zu dieser Strategie Pollard/Chuo/Lee (2008).
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dahingehend zu befihigen, dass sie eigenstindig entscheiden konnen, welche Losungen
dem Kunden — tiber die bereits erbrachten Leistungen hinaus —von besonderem Nutzen
sein kénnen.

Da die Motivation und das Vertrauen zwischen den an einem Losungsgeschift beteiligten
Parteien, die geschiftsbereichsiibergreifend zu kooperieren haben, eine wichtige Voraus-
setzung flir den Erfolg des Ansatzes ist, muss nach Wegen zur Stirkung dieser Motivation
und des Vertrauens gesucht werden. Dienlich kann hier zum Beispiel die Verbesserung
der Transparenz durch ein geeignetetes Reporting sein.

Zum Management der Informationsfliisse gehort auch der systematische Aufbau einer
Wissensbasis tiber die Wertschopfung beim und mit dem Kunden im Sinne einer umfas-
senden Business Intelligence, das zum Beispiel bei der Lieferung komplementirer
Losungsbausteine genutzt werden und so die Effektivitit signifikant steigern kann.

Meist erfordert das Geschiftsmodell eines Losungsanbieters auch Anpassungen der Orga-
nisationsstruktur an die neue Strategie. So bendtigt man gegebenenfalls eine strukru-
relle Hinterlegung in der die horizontale, geschiftsbereichsiibergreifende Zusammenarbeit
stattfinden soll. Oft geht es dabei darum, eine kundenzentrierte Organisation einzu-
richten?8. Bei der Implementierung eines Losungsgeschifts bietet es sich oft auch an,
organisatorisch die Services von der Produktentwicklung und Produktion zu trennen, um
dem Kunden eine herstellerunabhingige, beste Lésung anbieten zu konnen. Trennt man
Front-End mit Key Account Management und Back-End nicht konsequent, besteht die
Gefahr, dass primir die eigenen Produkte verkauft werden??. Um zum «trusted advisor»
des Kunden zu werden, gilt es eine neutrale Beratung bei der Auswahl der besten kunden-
individuellen Gesamtldsung sicher zu stellen.

(5) Die Ertragsmechanik: Sie zeigt auf, wie ein Unternechmen zu seinen Erlésen komm,
und von wem bezichungsweise aus was die Erlose kommen. Je direkeer der Nutzen fiir
den Kunden ersichdlich ist, desto eher ist er auch bereit, fiir diesen einen angemessenen
Preis zu bezahlen. Deshalb kann ein Unternehmen mit einer geschickten Kombination
aus Ertragsmechanik und Nutzenversprechen deutliche Wettbewerbsvorteile erzielen, da
es so direktem Wettbewerb ein Stiick weit ausweichen kann. Beim Losungsgeschift geht
es im Prinzip darum, dass man nicht mehr Produkte (mit oder ohne Dienstleistungen)
verkauft, sondern den in der Mission versprochenen Nutzen.

Mit der entscheidende Stellhebel beim Losungsanbieter ist das Erzeugen eines konti-
nuierlichen Cash flows aufgrund der Verbundenheit der Transaktionen: Wie kann man
einen kontinuierlichen Erldsstrom generieren? Individualisierung in Kombination mit
Architektur-induzierten Abhingigkeiten lassen einen beiderseitigen Nutzen aus einer
Fortsetzung der Geschiftsbezichung entstehen. Bezahlt wird dann, wenn beim Kunden
Wertschépfung entsteht. Langfristige Vertrige und Service Level Agreements sichern
derartige Vermarkcungsmodelle ab.

28 Vgl. Foote et al. (2001), S. 89ft.
29 Vgl. dazu Rogelio/Kallenberg (2003); Davies/Brady/Hobday ( 2006, 2007) und Foote et al. (2001), S. 89ff.
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Mit der Definition der Ertragsmechanik (Woher kommen die Erlése? Wie kann man
einen kontinuierlichen Erlsstrom generieren?) direkt verbunden ist die Identifikation
der verschiedenen Optionen zur Ausgestaltung des Preismodells. Wichtig ist hier, dass das
Unternehmen mittels einer prozessorientierten Kalkulation in Kenntnis der mit einer
Dienstleistungserbringung verbundenen Kosten ist, denn nur so lasst sich der Wert einer
Dienstleistung gegeniiber dem Kunden verdeutlichen und sinnvoll verrechnen. Dabei
kénnen innovative Preismodelle etabliert werden, die auf der Nutzung aufsetzen und
den Losungsanbieter als «Performance Contractor» sehen («Pay per Use», «Pay per Perfor-
mance» etc.). So kann — je nach dem Mischungsverhiltnis aus Sach- und Dienstleistung —
zum Beispiel die Leistung in der Nutzung einer Anlage bestehen, wihrend die Bezah-
lung auf der Basis von Verfiigbarkeitsgarantien («Pay on Availability», «Contract Hire»)
oder von Leistungsergebnisgarantien («Pay on Production», «Contract Manufacturing»)
erfolgt. Derartige Garantien sind oft der beste Weg, Kunden zu tiberzeugen, warum sie
ein Premium fiir Lésungen zu bezahlen haben. Hier gilt es aber auch wachsam zu sein
beziiglich der neuen Risiken, die mit derartigen Preismodellen fiir Gewinn und Liqui-
ditit verbunden sind.

Rolls-Royce: Das ,, Total Care“-Angebot fiir Flugzeugtriebwerke

Der britische Triebwerkshersteller Rolls-Royce erméglicht Airlines letztlich ,opera-
tive Triebwerk-Flugmeilen® als diskreter Service zu kaufen und sich damit auf
den Flugbetrieb als ihre Kernkompetenz zu konzentrieren anstatt in Triebwerke
und Wartungsinfrastruktur zu investieren. Die Service-Vertrige werden pro
geleisteter Flugstunde abgerechnet. Rolls-Royce tibernimmt in diesem ,,Power by
the hour® genannten Modell die Wartung und tauscht die Triebwerke bei Bedarf
aus. Der Kunde bezahlt also nur dann, wenn die Triebwerke ,,in der Luft sind“ und
einen Mehrwert fiir die Airline erzeugen.

Rolls-Royce erzielte im Jahr 1981 etwa 20% seiner Umsitze aus dem Service-
Geschift; heute macht es mehr als die Hilfte damit. Mit Margen um die 35% ist
das Service-Geschift lukrativ und wird damit auch fiir Drittanbieter attraktiv. Uber
Angebote wie ,, Total Care“ kann sich Rolls-Royce dem Preiswettbewerb zumindest
zum Teil entziehen. Hierfiir war es erforderlich, dass Rolls-Royce Analyse- und Uber-
wachungsmaoglichkeiten fiir die weltweit eingesetzten Triebwerke aufbaute. So tiber-
wacht Rolls-Royce vom englischen Derby aus die aktuellen Leistungsdaten von iiber
3.500 Triebwerken und kann so proaktiv reagieren, um das Service Level Agreement
zu halten, um dadurch zum Beispiel Verspitungen beim Kunden zu vermeiden.
Auch tibernimmt Rolls-Royce die Lagerverwaltung von Ersatztriebwerken, Ersatz-
teilen und Werkzeugen und die spitere Logistik bis zu dem Ort, an dem die Teile
benstigt werden.
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4 Zusammenfassung

Wettbewerb wird heute nicht nur tiber Produkte gefiithrt, sondern auch tiber Geschifts-
modelle. Im Reigen konkurrierender Geschiftsmodelle stellt das des Losungsanbieters
eine beachtenswerte Option dar, mit der der Anbieter auf den erhohten Bedarf einer indi-
vidualisierten Dienstleistung bei bestimmten Kunden(gruppen) eingehen mochte.

Dieses Geschiftsmodell stellt gewissermassen einen dritten Schritt in der Evolution von
Geschiftsmodellen dar: Zuerst sahen sich Unternehmen als «Produktanbieter», die dann
aber mehr und mehr auch Dienstleistungen anbieten mussten, um ihr Produktgeschift
aufrecht zu erhalten. Zunechmend begann man sich dann iiber die Rolle als Dienstleister
zu differenzieren, nachdem man auf der reinen Produktebene immer austauschbarer
wurde. Die Dienstleistung ist nicht mehr nur das «Anhingsel» des Produktgeschifts,
sondern Produkt und Dienstleistung sind gesamthaft strategisch zu entwickeln. Um
aber Kunden, die immer komplexere Leistungen nachfragten, halten zu konnen, musste
man in der Lage sein, im Wertschopfungsprozess des Kunden nahtlos umfassendere Teil-
leistungen als Lésungsanbieter dauerhaft zu tibernehmen.

Erstes Ziel dieses Beitrags war es, aufzuzeigen, was das Spezifische an diesem Losungsge-
schift ist. Dazu wurde es mit dem Produkt-, System- und Anlagegeschift verglichen. Der
entscheidende Unterschied ist das hohe Ausmaf} an Individualisierung der Leistungser-
stellung zusammen mit der hohen Verbundenheit von Folgetransaktionen beim Kunden.
Im zweiten Teil des Beitrags wurden die Kriterien herausgearbeitet, die bei der Entschei-
dung fiir eine Losungsanbieterstrategie zu beriicksichtigen sind. Im dritten Teil wurde
schlieflich aufgezeigt, wie ein Geschiftsmodell des Losungsanbieters anhand von finf
Gestaltungsdimensionen entwickelt werden kann.

Die Transformation in ein solches Losungsgeschift ist natiirlich alles andere als trivial
und viele Unternehmen sind daran gescheitert. Oft steht der Erfolg, den man mit dem
bislang angewandten Geschiftsmodell erfahren hat, einer solchen Transformation im
Wege. Typisch ist es auch, dass es nicht gelingt, den Serviceanteil des Lésungsgeschift
profitabel zu gestalten30. Erfolgsentscheidend ist hier, dass die fiinf Dimensionen des
Geschiftsmodells untereinander konsistent und widerspruchsfrei aufeinander abgestimmc
sind3!. Das heif3t, dass ein Management iiber die Fihigkeit verfiigen muss, diesen Fit
herzustellen, um eine {iberdurchschnittliche Performance erzielen zu konnen32.

30 Vgl. Reinartz/Ulaga (2008).
31 Vgl. Shaw/Gupta/Delery (2001).
32 Vgl. Zajac/Kraatz/Bresser (2000).
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Summary

The basic idea of solution providers as business model in the field of investment goods
and business-to-business is not new: Customers do not search for products but rather
for solutions for their problems. Essentially, the idea is to offer an integrated customer-
specific “end-to-end-solution” in the form of one service. However, many companies still
perceive themselves primarily as seller of isolated products or offers. In the first part of
this article the solution provider as business model is introduced. Then, in the second
part criteria are presented by means of which one can decide whether a transformation
to a solution provider business model should be aimed at. Finally, in the third part busi-
ness model dimensions are identified which a company needs to develop when pursuing
a solution provider strategy.
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