Christian Belz

Leistung fiir Kundenvorteile

Kunden stellen neue und héhere Anspriiche an ihre Lieferanten. Wett-
bewerber ergreifen Chancen sehr rasch; sie verbessern ihr Angebot,
senken Kosten und Preise und nutzen die Informationstechnologie.
Strukturen der Mirkte l6sen sich auf; die Zusammenarbeit der be-
teiligten Marktpartner wird neu aufgeteilt und innovative Anbieter
treten auf. Ohne Zweifel muss ein erfolgreiches Unternehmen seine
Leistung fiir Kunden laufend iiberpriifen und verindern. Was heute
wichtige Kundenvorteile schafft, ist morgen bereits selbstverstindlich
oder obsolet.

Dieser Beitrag zeigt, wie Unternehmen ihre Leistung fiir Kunden-
vorteile strukturieren und gestalten kénnen. Der Ansatz ist besonders
geeignet fir anspruchsvolle Kundenprozesse sowie komplexere
und erklarungsbediirftige Leistungen. Diese Bedingungen sind etwa
meistim Business-to-Business-Marketing gegeben. Die verwendeten
Beispiele stammen aus sehr verschiedenen Markten. Hersteller von
Konsum-, Gebrauchs- und Industriegiitern profitieren von Lésungen
in Dienstleistungsmirkten wie Banken und Versicherungen und
umgekehrt.

Kundenvorteil

Strategische Programme von Unternehmen mit Bezeichnungen wie
Total Customer Care, Customer Focus oder Customer Relationship
Management belegen, dass sich Fihrungskrifte am Kunden orien-
tieren wollen, um langfristig erfolgreich zu sein (Reinecke et al. 1998,
264 ff.; Bach/ Oesterle 2000). Erst die Vorteile fiir Kunden begriinden
die Vorteile fiir den Anbieter und steigern seine Umsitze und/oder
Ertrige.

Der Kundenvorteil besteht im wahrgenommenen Nutzen des
Kunden fiir eine Leistung und fiir die Zusammenarbeit mit einem
Anbieter (Belz 1989, S. 80; auch Anderson / Naurus 1998, S.5ff.). Ent-
scheidend ist dabei der erkannte Mehrwert im Vergleich zum besten
Wettbewerber. Auch Wettbewerbsvorteile dussern sich indirekt tiber
die Kundenvorteile. Mehr oder weniger honorieren Kunden die
Differenzierungen im Markt.

Die Grafik 1 zeigt verschiedene Kundenvorteile im Uberblick {zur
Kun::iennutzenanaiyse vgl. Schauenburg 1999). So kann beispielswei-
se der Vorteil des Kunden bej 4. darin liegen, dass er gezielt bearbei-
tet und die Losung individuell auf seine Bediirfnisse angepasst wird,
Oder bei 8. gilt es, nicht nur die Einkaufspreise des Kunden zu be-
achten, sondern seine Wirtschaftlichkeit im gesamten Evaluations-,
Entscheidungs- und Nutzungsprozess bis zur Entsorgung von Leis-
tungen zu optimieren. Fiir Anbieter ist es bedeutend, relevante Vor-
teile zu gewichten; im gesamten Marketingauftritt ebenso wie in der
konkreten Verhandlung mit einzelnen Kunden. Vorteile fur durch-
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2. Beziehungsvorteil

1. Emotionsvorteil 3. Erkldrungsvorteil
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Grafik 1: Kundenvorteile im Uberblick

schnittliche Kunden lassen sich meist nicht erzielen. Wichtig ist es,
zu differenzieren und zu selektionieren oder besser den Kunden wih-
len zu lassen, welche Form einer schlanken bis intensiven Zusam-
menarbeit er beanspruchen will (Rackham / De Vincentis 1999). Un-
ternehmen realisieren €ine umfassende Zusammenarbeit nicht fla-
chendeckend, sondern oft mit ganz wenigen Kunden. Erstens passt
die umfassende Zusammenarbeit nicht fiir alle und zweitens verfii-
gen Anbieter oft iiber sehr begrenzte Ressourcen.

Um Kundenvorteile zu bestimmen, sind simtliche Inhalte und
Methoden der internen und externen Marketingdiagnose ergiebig.
Sie reichen von der Analyse der Leistungen im Einsatz bei bestehen-
den Kunden, klassischer Marktforschung, Workshops mit Kunden bis
zu strategischen Allianzen mit globalen Schliisselkunden (Belz et al.
1997, S.65 ff.).’lnhaltlich sind Marktentwicklungen, Wettbewerber,
vertikale Partner und Kunden sowie das eigene Unternehmen zu er-
fassen.

Kundenvorteile bewirken nicht nur gegenwirtigen Umsatz und
Ertrag. Der Kunde identifiziert sich mit vorteilhaften Anbietern,
schépft Vertrauen und bindet sich an sie.



Anspruchsgruppen des Unternehmens
Konkurrenz und Marktpartner

Grafik 2: Leistungs- und Kundensysteme
Anbietervorteil

Leistungssysteme orientieren sich an den angestrebten Vorteilen fiir
Kunden. Sie verbinden Produkte und Dienstleistungen, sie l6sen die
Probleme des Kunden und tragen zu seinem Erfolg bei. Kernpro-
dukte oder -dienstleistungen und Sortimente bleiben dabei wichtige
Bausteine des erweiterten Angebotes.

Leistungssysteme beherzigen das bediirfnisorientierte Marketing.
Sie orientieren sich nicht an Medikamenten, sondern an der Gesund-
heit; nicht am 6ffentlichen Verkehr, sondern an Mobilitédt nicht an
Anlagen, sondern an optimal produzierten Bauteilen; nicht an Versi-
cherungen, sondern an umfassenden Risiko- und Chancenlésungen
fiir Kunden (zu Letzterem vgl. den funktionenorientierten Ansatz
von Haller 1997, S. 6 ff.).

Unternehmen gestalten Leistungssysteme fiir alle Kunden, Seg-
mente (z. B. Architekten, Senioren, Kundenstamm) oder individuelle
Kunden. Das Management fiir Kleinkunden oder Key Accounts ent-
spricht einem Leistungssystem fiir kleine Abnehmer oder Schliissel-
kunden. Nur die Bezeichnung andert sich, grundsitzlich deckt sich
die' Aussage von Leistungs- und Kundensystem. Grafik 2 zeigt die
Bausteine fiir Leistungssysteme. Der dargestellte Prozess beginnt und
endet beim Kunden. Das Leistungssystem umfasst dabei:

Erweiterte Zusammenarbeit mit Kunden: Anbieter arbeiten breiter

und intensiv mit ausgewihlten Kunden zusammen; dabei erwei-

tert sich die Geschiftsbeziehung oft auf Seiten des Anbieters vom

Verkaufer zum Selling Center (mit Top-Management, Technik, Lo-

gistik usw.) und auf Seiten des Kunden vom Einkaufer zum Buying

Center.
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Konfiguration der Leistung: Unternehmen konfigurieren ihre Leis-
tungssysteme so, dass sie spezifische Kundenprobleme gezielt und
gleichzeitig umfassend 16sen; der Kunde wihlt Gesamtlosungen
und nicht einzelne Teile. Bisherige und neue Leistungen gilt es fir
den Kunden geschickt zu verbinden und teilweise nur schrittweise
zu veridndern.
Kommerzialisierung der Leistung: Sinn der Leistungssysteme ist es
nicht, laufend mehr fiir Kunden zu leisten und gleich viel oder we-
niger zu verdienen. Es gilt, die Wertschépfung zu steigern. Wich-
tig ist es, neue Leistungsbausteine und Leistungspakete als diffe-
renzierte Geschifte zu behandeln und wirksam im Markt zu lan-
cieren.
Kompetenzen und Ressourcen: Vorhandene Systeme der Leistungs-
erstellung (z. B. F&E, Produktion, Logistik, Informatik, Standor-
te) pragen auch neue Leistungssysteme. Die Systeme gilt es auch
finanziell abzusichern. Zentral sind jedoch organisatorische, fith-
rungsmissige und personelle Voraussetzungen. Fihigkeiten, Mo-
tivation und Kapazititen der Human Resources entscheiden, ob
sich neue Leistungssysteme auch verwirklichen lassen. Vorteile
fur Kunden und das anbietende Unternehmen geniigen nicht. Es
braucht ebenso auch Mitarbeitervorteile.

Kooperation: In Kooperationen lassen sich neue Kompetenzen oft

rascher, wirtschaftlicher, sicherer, besser und glaubwirdiger fiir

Kunden aufbauen. Internet und Intranet erleichtern dabei oft neue

und recht flexible Angebotsnetze. Die Kooperationsfahigkeiten

sind fir die Wettbewerbskraft zentral. Jeder beteiligte Partner
sucht dabei Kooperationsvorteile.

Kommunikation: Leistungssysteme gilt es in Unternehmen nach in-

nen und aussen wirksam zu kommunizieren. Wichtige Vorausset-

zung ist es, die Leistungen transparent zu gestalten. Dazu dienen
beispielsweise Servicestandards.
Die funf K’s pragen Leistungssysteme: Konfiguration, Kommerziali-
sierung, Kompetenz, Kooperation und Kommunikation. Jedes K ist
kritisch fiir den Erfolg mit Leistungssystermen fiir Kunden und gegen
Konkurrenten (vgl. Kapitel 4.~8.).

Ein Unternehmen kann heute kaum mehr wihlen, ob es nackte
Produkte und Dienste oder Leistungssysteme anbieten soll. Alle An-
bieter gestalten Leistungssysteme. Wichtig ist nur, wie Unternehmen
ihre Leistungen definieren und im Markt verwirklichen. Trotzdem
wihlen Anbieter zum Teil eher eine Strategie der Bereinigung, Selek-
tion und Kostensenkung, andere eine Strategie der Erweiterung und
Profilierung.

In manchen Mirkten tiberborden Anbieter inzwischen mit Zu-
satzleistungen fiir Kunden. Diese Leistungen steigern die Kosten und
schmdlern oder beseitigen die Margen der Unternehmen. Dem Kun-
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1 Zur Vision 2.007 eines Netzwerks vor
Wertschdpfungs-Komponenten irm Bereich
der Financial Services, vgl. Haller 1898, §.76.

denvorteil gilt es deshalb ebenso den Anbietervorteil gegeniiberzu-
stellen. Wiahrend frither die Leistungen oft grossziigig erweitert wur-
den, wollen sich Unternehmen in Zukunft konsequenter auf attrak-
tive Geschifte konzentrieren. Deshalb definieren sie sorgfiltig die
Leistung und Gegenleistung des Kunden, sie bestimmen die Stellhe-
bel fiir bessere Ergebnisse beim Kunden und beim Anbieter selbst.
Leistungssysteme bedeuten nicht einfach, die Leistung zu erweitern.
Es geht darum, die relevanten Leistungen fiir ausgewihlte Kunden zu
wihlen und den Mehrwert fiir Unternehmensvorteile zu nutzen (vgl.
Kapitel s).

Die Stirke einer Erneuerung mit Leistungssystemen ist unter-
schiedlich. Teilweise vermarkten Unternehmen nur spezifische Leis-
tungen im Kundendienst. Aus dem Ansatz der Leistungssysteme kon-
nen aber auch vollig neue Geschiftsmodelle entstehen.

Innovative Geschiftsmodelle

Geschiftsmodelle beschreiben, wie Unternehmen, ein Unterneh-
menssystem oder eine Branche am Markt Werte schaffen (Bieger et
al. 2001). Grundsitzlich handelt es sich um einen Businessplan, wel-
cher fiir jedes neue oder bestehende Unternehmen erstellt werden
kann. Tabelle 3 zeigt die Grundfragen fiir innovative Geschiftsmo-
delle (Bieger et al. 2001) und verkniipft diese mit Leistungssystemen.
Fiir begrenzte Leistungsangebote konnen sich Anbieter auf einzelne
Fragen und Antworten beschranken.

Leistungssysteme sind damit ausgeweitet auf ein gesamtes Ge-
schiftsmodell. Anbieter und besonders Start-ups oder Spin-offs be-
herrschen in neuen Geschiftsmodellen oft nur kritische, neue Funk-
tionen und stiitzen sich fiir Produktion, Entwicklung, Logistik oder
Informatik und Call-Centers auf bestehende Anbieter, die ohnehin
froh sind, ihre Uberkapazititen besser auslasten zu kénnen. Infra-
strukturen sind geniigend vorhanden, eine intelligente Biindelung
und der Kundenkontakt sind entscheidend. In Netzen lisst sich fle-
xibler vorgehen und rascher wachsen oder risikoloser schrumpfen.
Weil neue Anbieter bestehende Strukturen nutzen kénnen und nicht
gewachsene Strukturen und Angebote beriicksichtigen miissen, ge-
lingt es ihnen oft, véllig neue Kombinationen zu lancieren und die
FRosinen> in Markten herauszugreifen.:

In der aktuellen Diskussion bezeichnen Geschiftsmodelle oft in-
novative, einzigartige, in sich stimmige, geschlossene und besonders
wettbewerbsfihige oder zukunfistrichtige Geschifte:

Integration: Sie greifen Bedirfnisfelder auf und integrieren bisher

getrennte Angebote. Als Beispiele lassen sich neue Gesundheits-

zentren, Leistungspakete von Banken fiir Geschiftsgriindungen
und Facility Management nennen.

67

(]
o)
-
I
c
=
o




Leistungssystem

Schliisselfragen zum Geschiftsmodell

Kunden

Leistungskonfiguration und
Leistungsbausteine

Kommerzialisierung

Kompetenz

(Fdhigkeiten, Mitarbeiter,
Leistungserstellung,
Organisation)

Kooperation

Kommunikation und
Koordination

Kundenselektion: Welche Kundengruppen sind zu unterscheiden
und zu selektionieren?

Kundennutzen: Welche aktuellen und zukiinftigen Anspriiche stel-
len die gewihlten Kunden? Welche Nutzenbereiche sind relevant?
Zusammenarbeit mit Kunden: Welche Zusammenarbeit lasst sich
mit Kunden verwirklichen (Leistung/Gegenleistung)?

Leistungsstruktur fiir Kunden: Wie lassen sich Leistungssysteme
strukturieren und entwickeln, um spezifische Vorteile fiir Kunden
und Anbieter zu schaffen?

Finanzierung: Wie werden Finanzierungen durchgesetzt sowie
evtl. Finanzierungspartner gewonnen und beteiligt?
Ertragsmodell: Wie werden die Ertrage generiert?
Wachstumsmodell: Welche Wachstumsstrategien sind sinnvoll?

Kernkompetenzen: Wie definieren wir die erforderlichen Kern-
kompetenzen? Wo positioniert der Anbieter seine Aktivitéten in
der Wertschopfungskette?

Mitarbeitermodell: Wie gewinnen und halten wir hoch qualifizier- .
te Mitarbeiter? Wie nutzen und férdern wir Mitarbeitermotivation
und Fihigkeiten und schaffen Vorteile der Mitarbeiter?
Ressourcen und Leistungserstellung: Welche eigenen und fremden
Infrastrukturen fur die Leistung sind erforderlich?

Kooperationspartner: Mit welchen Kooperationspartnern wird zu-
sammengearbeitet?

Zusammenarbeit: Welche Leistungen und Gegenleistungen defi-
nieren die Zusammenarbeit und die gegenseitige Bindung fir
Partnervorteile?

Kommunikationskonzept: Wie lasst sich iiber das Geschiftsmodell
mit den wichtigen Anspruchsgruppen kommunizieren?
Koordinationsmodell: Wie werden die internen Beteiligten, exter-
nen Partner und Beteiligten beim Kunden wirksam koordiniert?

3

Tabelle 3: Leistungssystem als Geschiftsmodell

68



Spezialisierung: Sie konzentrieren sich auf Teilleistungen, die bis-
her integriert von Unternehmen angeboten wurden. In der Inves-
titionsgiiterbranche gibt es unabhingige und spezialisierte Anbie-
ter fiir Verbrauchsmaterialien und Ersatzteile sowie Services fiir
Anlagen und Maschinen ausgewihlter Hersteller, die breit im
Markt verankert sind (Baumbach 1998).
Distributionswege: Eine wichtige Rolle spielen auch alternative
Vertriebssysteme. Beispielsweise der Strukturvertrieb von Tupper
Ware oder Amway sowie besonders die neuen Formen des E-Com-
merce.
Ertragsgenerierung: Auch neue Formen der Ertragsgenerierung,
etwa Nutzungsverkauf statt Leistungsverkauf oder Performance
Contracting sind moglich.
Gegenwirtig prigen neue Losungen des E-Business die Diskussion
um neue Geschiftsmodelle. Wichtig bleibt anzumerken, dass viele
Anbieter ihr E-Business ebenfalls sehr angebotsorientiert und tech-
nologieorientiert gestalten. Der fehlende Kundenmehrwert, im Ver-
gleich zu bestehenden Angeboten, ldsst manche begeistert diskutier-
ten Ideen letztlich im Markt scheitern (Schogel et al. 1999, S. 30). Die
Wege zur Ertragsgenerierung scheinen oft unklar. Wohl deshalb
stehen heute Beitrige zu <avoiding internet bancruptcy» oder zur
Integration von «old> und aew economy> im Vordergrund der Dis-
kussion.

Konfiguration

Erst wenn es gelingt, die Hauptleistungen zu strukturieren, die Zu-
sammenhinge aufzuzeigen und Teilleistungen zuzuordnen, entsteht
aus vielen Produktmoglichkeiten und Diensten ein gesamtes Leis-
tungssystem. Dabei sollte der Anbieter seine Leistungen fiir Kun-
dengruppen konfigurieren und sie nicht einfach aus einem breiten
Dienstleistungsangebot mit vielen unbedeutenden Diensten fiir
seine Situation wihlen lassen.

Fiir die Konfiguration ist entscheidend, wie Angebot und Kunden-
anforderungen zusammenpassen. Modulare Ansitze konnen iiberall
hf:lfen, die Moglichkeiten der Standardisierung zu nutzen und gleich-
zeitig beweglich auf Kunden einzugehen.

Die meisten Unternehmen leisten bereits zahlreiche Dienste. Im
ersten Schritt ist es wichtig, die bestehenden Dienstleistungen zu er-
fassen, zu differenzieren, sie zu beschreiben, Aufwand und Wirkung
zu beurteilen die Hiufigkeit des Einsatzes fiir verschiedene Kunden
abzuschdtzen. Damit ist die wichtigste Basis fiir eine weitere Ent-
wicklung geschaffen. Es geniigt dabei nicht, nur grobe Kategorien
zu behandeln. Es gibt nicht nur die Beratung von Kunden, sondern
ganze Sortimente von «Beratungsprodukten:. Oft gelingt es in die-
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sem Prozess auch, Leistungen zu bestimmen, die nicht nur fiir die
eigenen Produkte genutzt werden kénnen. Leistungen von For-
schung und Entwicklung, der Anwendungstechnik, der Produktion
bis zum Vertrieb lassen sich teilweise selbst vermarkten und erlau-

be

n, die teuren Infrastrukturen breiter abzustiitzen (Belz et. al. 2000,

S.40ff).
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Folgende Ansdtze zur Konfiguration sind zu unterscheiden:

Produkt+: Dieser Ansatz geht von bisherigen Kernleistungen aus
und erginzt sie schrittweise durch wertvolle Produkte und Dienst-
leistungen fisr Kunden. So lassen sich attraktive Lésungen mit Pro-
duktsystemen (modulare Produkte, intelligente Produkte), mit be-
nutzerorientierten Sortimenten (Category Management im Han-
del, erginzende Handelsprodukte, Ersatzteile), mit flankierenden
Dienstleistungen (Evaluationshilfen, Beratung, Engineering, Hot-
lines, Kundenschulung, Finanzierungslésungen), mit Projektma-
nagement fiir Kunden (Projektinitiative, Umstellungsmanage-
ment, Schnittstellenmanagement) oder mit emotionalen Leistun-
gen (Kundenevents, personliche Beziehungen) bestimmen.

FEin Unternehmen wie Plastic Omnium (F-Nanterre) bietet
nicht nur Plastikbehilter fur Miill an, sondern optimiert mit ei-
nem umfassenden Dienstleistungsprogramm die Millprobleme
fiir Unternehmen oder Stidte. Mikron Assembly Technology (CH-
Boudry) geht selektiv vor und konzentriert sich auf ein «Global
Efficiency Coachings, um beim Kunden eine leistungsfihige Pro-
duktion nach der Abnahme ihrer Anlagen zu entwickeln und zu
sichern.

Teile des Leistungssystems lassen sich nach verschiedenen Kri-
terien ordnen (vgl. auch die nachfolgenden Ansitze). Unterschei-
den lassen sich die Bausteine nach ihrer Wirkung (z.B. Basisleis-
tungen oder Aufbauleistungen), nach der Wahlfreiheit des Kunden
(integrierte und wihlbare Leistung) oder der Preisgestaltung (in-
tegrierte oder speziell verrechnete Leistung). Die Logik, wie Leis-
tungssysteme aufgebaut sind, ist wichtig fiir Anbieter und Kunden.
Werteketten: Um geeignete Leistungen zu bestimmen, lassen sich
die vorhandenen und moglichen Werteketten oder Wertschop-
fungsprozesse in Markten analysieren und sinnvolle neue vertika-
le Modelle der Zusammenarbeit entwerfen.

Typisch sind differenzierte Partnerschaftsmodelle der Herstel-
ler und Grosshindler fiir den Fachhandel, fiir Versender oder
Fachmirkte (Pabst 1993). Mit den Programmen des Efficient Con-
sumer Response optimieren Hersteller und Handel gemeinsam
Logsitik, Informationsaustausch, Produkteinfithrungen, Aktionen
und Sortimentsgestaltung (Schmickler 2001). Auch fiir ein nach-
haltiges Management sind Analysen der Wertekette in Mirkten er-
giebig, um festzustellen, wo Belastungen und mogliche Entlastun-



2 Vgl 2ur ékologischen Belastungsmatrix gen der Umwelt besonders wirken.? Okologisch orientierte Leis-

in der Wertekette Dyllick et a1, 1994, 5. 23. L .
G SR LS S tungssysteme sind ein Ergebnis.

Kundenprozesse: Kunden informieren sich, sie vergleichen Ange-
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bote, sie setzen sich mit ausgewihlten Angeboten auseinander, sie
kaufen, sie nutzen und entsorgen. Fiir Leistungssysteme kann es
niitzlich sein, den Kundenprozess als Bezug zu wihlen und Leis-
tungen fiir simtliche Phasen zu optimieren.

Der Etikettendrucker Gallus (CH-St.Gallen) konfigurierte fiir
seine Druckmaschine T250 ein Leistungssystem mit den Dimen-

sionen 1) Funktion, Problemlosung und Erfolg fiir Kunden sowie
2) Evaluation, Investition und Entscheid, Umstellungs- und Nut-
zungsprozess des Kunden. Lista (CH-Erlen) bietet dem Kunden im
Bereich der Biiromaobel integrierte Problemlosungen fiir Verin-
derungssituationen an, etwa fiir Umzug, Restrukturierungen, -
Wachstum und Schrumpfung.
Kundennutzen: Grafik 1 zeigt verschiedene Kundenvorteile. Ge-
stiitzt darauf lassen sich Nutzenpakete fiir Entlastung, Flexibilitit,
Individualisierung, Wirtschaftlichkeit usw. aufbauen. Der Nutzen
des Kunden wird zum wichtigsten Bezug, um die Leistung des
Unternehmens zu kategorisieren und zu beschreiben. Typisch ist
das Leistungssystem Business Support> des Grosshandlers fiir Be-
festigungsteile (z.B. Schrauben) der Bossard-Firmengruppe (CH-
Zug). Mit einem umfassenden Rationalisierungspaket gelingt es
das gesamte C-Teile-Management von Kunden zu optimieren.
Auch fiir Standardteile ist es also moglich, eine intensive Zusam-
menarbeit und massgebliche Einsparungen zu erreichen.
Geschiftsmodelle (vgl. Kapitel 3): 1deen fiir neue Geschiftsmodel-
le entstehen oft in der Zusammenarbeit mit besonders innovati-
ven und erfolgreichen Kunden. Neue Netze oder Communities
biindeln den Bedarf oft véllig neu. Geschiftsmodelle sind umfas-
send und verandern die Spielregeln in Mirkten des Anbieters. Mit
ihrem markt- und kundenorientierten Ansatz der Value Migration,
und Strategic Anticipation, strukturieren Slytowsky et al. (1999)
den Weg zu innovativen «Business Designs>. Der Weg zu grundsitz-
lichen Innovationen bleibt aber naturgemiss im Vergleich zu den
, vorstehenden Konfigurationsansitzen weniger fassbar.

Neue Geschiftsmodelle entstehen beispielsweise dadurch, dass
nicht Produkte, sondern ihr Nutzen verkauft wird. Compagq (CH-
Bassersdorf) bietet beispielsweise mit dem Programm «Total Cost
of ownership> umfassende Informatikleistungen fiir Kunden {ge-
eignete Gerdte, Schulung, Updates usw.). Solche Losungen fiir
Kunden bewegen sich bereits nahe dem Outsourcing der Infor-
matik. Ahnlich gelagert ist die moderne Component Production
von Steeltec (CH-Emmenbriicke): Mit einer modernen Produk-
tion ist das Unternehmen in der Lage, nicht mehr nur Hochleis-
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tungsstahl zu liefern, sondern Prizisionsteile fiir Automobilher-

steller selbst zu fertigen. Das Facility Management definiert neue

Mirkte und Leistungen. Beispielsweise rechnen Staudt et al. (1999)

im Facility Management mit einem entstehenden Markt von 816

Mia. CHF in Deutschland und 97 Mia. CHF in der Schweiz. Die

Autoren bezeichnen Rationalisierungschancen von 30 %, weil die

zahlreichen Anbieter fiir Gebiudeunterhalt und Services bisher

schlecht zusammenspielten.

Welche Form ist ergiebig? Grundsitzlich steigen die Anspriiche an
Anbieter in der aufgefithrten Reihenfolge und die Kundennihe
nimmt zu. Leistungssysteme, welche nach Kundennutzen konfigu-
riert werden, sind innovativer als eine einfache Erweiterung der Pro-
dukte mit Dienstleistungen nach einem Ansatz des Produkts+. In
Mirkten mit geringer Dienstleistungskompetenz gentigen die einfa-
cheren Initiativen. Zudem gilt es haufig, die Ansitze zu kombinieren.
So ist auch in einem Transferpaket fiir Kunden (als Nutzenansatz)
spiter jede einzelne Dienstleistung zu spezifizieren und Informa-
tionssystem, Kundenschulung, Hotline, Produktedokumentation usw.
sind darauf auszurichten.

Bei individuellen und komplexen Leistungssystemen arbeiten
manche Unternehmen mit verschiedenen erfolgreichen Anwen-
dungsfillen von spezifischen (oder typologisierten) Kunden, anstatt
umfassende Systeme zu beschreiben, bei welchen nur 20 % fiir eine
spezifische Kundensituation relevant sind. Dieser Ansatz ist fur eine
wirksame Kommunikation wichtig (vgl. Kapitel 8).

Kommerzialisierung

Unternehmen wollen mit Leistungssystemen wachsen, sich profilie-
ren, neue Losungen einfithren, Kunden binden und ihre Ertrége stei-
gern. Die Problematik besteht darin, dass manche Anbieter ihre Lei-
stungen wahllos erweitern, ihren Aufwand drastisch steigern und ein-
fach mehr Leistung fiir gleiche Umsitze und Ertrage erbringen. Zwar
kann es sinnvoll sein, das Bestehende durch mehr Anstrengungen zu
halten oder beispielsweise den Preiszerfall zu verlangsamen, grund-
sdtzlich soll d?s neue Vorgehen jedoch den Erfolg des Unternehmens
steigern. Kommerzialisierung der Leistungssysteme bedeutet:

1. die sorgfiltig ausgewihlten Leistungen professioneller und ratio-

neller zu erbringen,

ot

. bisherige Gratisleistungen aufzuwerten und zu verrechnen,

3. die Gegenleistungen des Kunden umfassend zu erweitern und die
Bedingungen fiir diese Leistungen festzulegen,

4. neue und attraktive Geschifte aufzubauen und

5. das Leistungsmanagement zu steuern.

Die Ansitze zeigt Grafik 4 im Uberblick (auch Trachsler 1996).
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In Praxisprojekten blockierten Verrechnungsvorgaben zu Beginn
die Mitarbeiter. Besonders Verkiufer kénnen sich in umkimpften
Mirkten kaum vorstellen, neue Forderungen an ihre Kunden zu stel-
len. Besser ist es, neue Leistungen entstehen zu lassen und Gegenlei-
stungen des Kunden breiter zu definieren. Das dndert nichts an der
Vorgabe, die Umsitze und Ertrige mittelfristig zu steigern, vemin-
dert aber Widerstinde und Angste.

Die generelle Frage, wie mit Dienstleistungen mehr Geld zu ver-
dienen sei, gentigt nicht. Produkte und Bausteine der Dienstleistung
umfassen ganze Sortimente, und jeder Bestandteil ist sorgfiltig auf
Ansiitze der Kommerzialisierung zu durchleuchten. So kann eine
Dienstleistung unabhingig lanciert und beispielsweise nicht nur in
Verbindung mit den eigenen Kernprodukten angeboten werden, son-
dern spezifische Beratungsmodule gilt es zu rationalisieren, weil sie
ohnehin gratis zu den eigenen Produkten gehoren.

Unsere Untersuchungen zeigten, dass es fiir Unternehmen beson-
ders schwierig aber wichtig ist, sich mit allen Dienstleistungen vor
dem Kauf fiirr Kunden zu befassen. Impulse fiir Kunden, Kldrung der
Kundenprobleme und des -bedarfs, Gesamtkonzepte fiir Kunden,
umfangreiches Engineering, Evaluationshilfen und Offerten sind
aufwendig. Auch fliesst wertvolles Know-how oft an weitere Anbie-
ter ab. Es muss zunehmend gelingen, grundsitzliche Leistungen fiir
Kunden, welche dieser auch ohne den Zuschlag an uns nutzen kann,
als eigenes Geschift zu betreiben (Belz 1997, S. 31 ff.).

Erste Hausaufgabe fiir eine Kommerzialisierung ist es, die Kosten
von Leistungssystemen und Dienstleistungen in Unternehmen zu er-
fassen. In einem zweiten Schritt lassen sich Preise bestimmen und
schrittweise durchsetzen oder als Teil von Gesamtpreisen beriick-
sichtigen. Damit ist die erste Voraussetzung gegeben, um Kosten und
Ertrige zu steuern und beispielsweise in der Kundenrentabilitat zu
beriicksichtigen. Schrittweise ldsst sich die finanzielle Perspektive
durch Kundenperspektive, Mitarbeiterperspektive und Prozesse er-
ginzen, wie es Kaplan und Norton {1997) auch fiir die Balanced Sco-
recard> verlangen (auch Reinecke et al. 2001). .

Besonders interessant sind neue Ansitze der Leistungs- und Preis-
gestaltung. So investiert beispielsweise Siemens Building Technolo-
gi'es (Division Landis und Stifa, CH-Zug) mit ihrem Performance
Contracting selbst in Gebduderenovationen von Kunden und finan-
ziert sich iber Energie- und weitere Kosteneinsparungen. Solche lei-
stungsorientierten Preise beteiligen den Lieferanten an Leistung und
Erfolg und ghnliche Losungen werden auch in weiteren Branchen ein-
gefiihrt. Nutzung statt Besitz verdndert die Spielregeln von Angebot
und Markt. Ergiebig sind auch selbststindige Dienstleistungsge-
schifte, wie sie beispielsweise Lista mit ihrer Office Consulting Group
im eigenen Design Center (CH-Ninikon) aufbaute und betreibt.
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Zukunftsdienste 111 Kommerzialisierungs- und
Aufbaustrategie

- innovativ

- fiir Kunden neu Aufbau eines attraktiven Dienst-

- Diffusionsrisiken /> leistungsgeschiftes mit neuen

- kritischer Vorsprung Dieénsten und Kunden, evtl. Koali-
gegeniiber der tionen mit Spezialdienstleistern
Konkurrenz . oder getrennte Dienstleitungssparte

Profilierungsdienste I Verrechnung

- einzigartig - Bundling durch hohere Gesamtpreise

- vom Kunden - Integrierter Goodwill
geschatzt - Entkoppelung der Preise und

- von Konkurrenz Wahlmaoglichkeiten fir Kunden
vernachlissigt - Konsens mit Konkurrenten

Standarddienste 1 Rationalisierung und Selektion

-vom Kunden - Kostensenkung (inkl. wirtschaftliches Outsourcing)
vorausgesetzt - Leistungsselektion

- im Markt etabliert - Modulares Dienstleistungssystem

- von Konkurrenz - Kundenselektion (z.B. Offer Screening, Leistungs-
verschenkt delegation an Kunden)

Grafik 4: Bausteine der Kommerzialisierung

Kompetenz

Bereits mit der Diskussion um Re-Engineering wurde oft gefordert,
neue Geschifte auf der «griinen Wiese> zu konzipieren und sich nicht
durch bestehende Losungen zu blockieren. Akzentuiert wird diese
Haltung im Zusammenhang mit innovativen Geschiftsmodellen. In-
frastrukturen scheinen beliebig vorhanden zu sein und fiir Start-ups
gentigt es offenbar, wenn junge Menschen clevere und marktorien-
tierte Ideen lancieren und Vorhandenes geschickt vernetzen. Innova-
tionen werden hiufig iiberschitzt und bestehende Ressourcen und
Fahigkeiten unterschitzt (wie auch zahlreiche Schwierigkeiten im E-
Business veréleutlichen). Losungen sind auch fiir bestehende Unter-
nehmen mit bestehenden Produktionsanlagen, Produkten, Mitar-
beitern, Vertriebskanalen und Standorten gefordert. Dabe: gilt es, die
Dynamik der Mérkte mit dem Lernprozess der Unternehmen zu ver-
kniipfen, die Fahigkeiten des Unternehmens zur Verinderung im
Zeitablauf zu beriicksichtigen. Unsere Erfahrungen mit neuen Leis-
tungssystemen zeigen beispielsweise, dass der Lernprozess des Aus-
sendienstes und von Vertriebspartnern oft zum Engpass wird. Ver-
antwortliche, die withrend Jahrzehnten Produkte verkauften, lernen
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nur schrittweise, Losungen mit Kunden zu entwickeln und Systeme
zu verkaufen {vgl. Loss 1996).
Im Bereich der Kompetenz gilt es, folgende Ansétze zu berticksich-
tigen:
Human Resources: Die Kompetenz aller Personen mit Kunden-
kontakten prigt die Losungen, die angeboten werden konnen.
Know-how iiber Kunden, intensive Formen der Zusammenarbeit,
betriebswirtschaftliches Wissen und Integration der eigenen Leis-
tung in die Prozesse des Kunden sind gefragt. Nur wenn gleichzei-
tig Fithrung und Entlshnungssysteme auf die angestrebte Leistung

ausgerichtet werden, lassen sich Fortschritte erzielen. Andernfalls
verhindert die alte Fithrung die neuen Losungen. Der Nutzen der
Mitarbeiter ist wichtiger Bezug fiir jede Neuerung, dabei sind nicht
nur Lohn und Incentives relevant. Leistungssysteme sind eine
Plattform fiir die persénliche Entwicklung der Mitarbeiter und ei-
ne interessante Zusammenarbeit mit Kunden.
Prigende Mitarbeiterprozesse: Die Mitarbeiterprozesse (Attrak-
tivitat fiir Talente, Selektion, gute Mitarbeiter halten und entwi-
ckeln) wirken oft nicht nur unterstiitzend im Leistungsmanage-
ment, sondern prigen hidufig den gesamten Ansatz. So befassen sich
internationale Beratungsunternehmen (ebenso wie Informatik-
unternehmen und Anlagenbauer) prioritir mit Mitarbeiterpro-
zessen (Miiller-Stewens et al.1999, S.87 und g9 ff.). Die Verweil-
dauer der Mitarbeiter im Geschift ist oft eng gekoppelt mit ihrer
Leistungsfihigkeit. Unterstiitzt wird die Bedeutung der Mitarbeiter-
prozesse auch durch die positiven Zusammenhinge zwischen Mit-
arbeiter- und Kundenzufriedenheit (Bieger 1998, S.217 und 295).
Organisatorische Voraussetzungen: Eine kundenorientierte Orga-
nisation (vor Differenzierungen nach Lindern und Produkten)
schafft die Voraussetzungen, dass sich verantwortliche Mitarbeiter
nicht vorwiegend mit internen Koordinationsproblemen fiir Kun-
denldsungen auseinander setzen miissen. ABB ebenso wie Ciba
Spezialitdtenchemie kiindigten 2001 eine globale Kundenorgani-
sation an. Im projektbezogenen Geschiift (Beratungen, Informa-
tik, Anlagen) spielen Kundenteams eine Rolle. Beispielsweise fasst
Mikron Assembly Technology fitr Kundenanlagen jeweils ein Team
‘zusammen, welches den gesamten Prozess der Zusammenarbeit
mit Kunden technisch und kommerziell abdeckt. Die neue und per-
manente Zusammenarbeit mit Schliisselkunden wird ebenfalls
mit Teams angegar}gerx {Zupancic 2001).
Infrastrukturen: Samtliche tibrigen Infrastrukturen spielen eine
Rolle. Beispielsweise ist der gesamte Prozess der Leistungserstel-
lung bedeutend. Produktion, Logistik und Informatik ergeben den
Spielraum fiir neue Leistungssysteme. Gleichzeitig ist zu beriick-
sichtigen, welche Investitionen und Budgets sich einsetzen lassen,
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um Leistungssysteme zu entwickeln und einzuftihren. Leider
scheinen manche Unternehmen die Leistungssysteme nur indirekt
iiber das eingesetzte Personal und dessen Kosten abzudecken. Dar-
aus folgen oft nur vereinzelte Losungen mit wenigen Kunden.
Hiufig setzen sich Mitarbeiter ohne besondere Mittel nebenamt-
lich fiir Leistungssysteme ein, sind aber bald frustriert, weil sich
kaum etwas bewegen lasst. Ahnlich, wie es fiir neue Produkte eine
technische Entwicklung braucht, sind auch Dienstleistungen eine
unternehmerische Investition. Es geniigt nicht, neue Dienstleis-
tungen in Dokumentationen zu benennen oder zu beschreiben.
Change Management und Kulturwandel: Leistungssysteme verdn-
dern die interne Zusammenarbeit und die Zusammenarbeit mit
Kunden oft grundsitzlich. In einem umfassenden Change Mana-
gement gilt es, Angste und Widerstinde der Mitarbeiter (und auch
Kunden) ernst zu nehmen, Betroffene zu Beteiligten zu machen.
Die Produktkultur eines Unternechmens unterscheidet sich stark
von einer kundenbezogenen Kultur der Leistungssysteme.
Schliisselkompetenzen miissen in die Markte der Zukunft passen.

Kooperation

Kooperationen sind wichtig, um die Grenzen der eigenen Kompe-
tenz und Leistungsfahigkeit zu iiberschreiten. Auch lassen sich inno-
vative Leistungssysteme in Kooperationen oft besser erproben und
weiterentwickeln.

In manchen Fillen ist eine gewisse Unabhingigkeit vom Angebot
der Kernprodukte fiir den Kunden und den Anbieter erwiinscht. So
sucht der Kunde im Bereich der Beratung oft neutrale Partner und
traut dem Lieferanten die nétige Unabhingigkeit nicht zu. Vorteil-
haft fiir Anbieter ist dabei, wenn sie fiir kooperative Leistungssyste-
me schon enge Beziehungen zu Dritten aufgebaut haben und deren
Leistung in das eigene Gesamtkonzept passt. Der Kunde bezahlt zu-
dem die unabhingig erbrachten Dienstleistungen von Dritten eher
oder er beteiligt sich rascher. Kritisch ist gleichzeitig bei vielen Leis-
tungspaketen, dass Unternehmen damit ihre eigenen Kunden kon-
kurrenzieren. Oft werden sie auf nachgelagerten Mirkten selbst ak-
tiv. So steht das Angebot von Zschokke (CH-Genéve) zum integra-
len Bauen teilweise in Konkurrenz zu den Generalunternehmen und
spezialisierten Bauunternehmen, die in anderen Projekten wieder
Partner sind. Eine Trennung der Leistungsbereiche durch klare inter-
ne Sparten, unabhingige Unternehmen oder Kooperationspartner
kann die Konflikte der Kundenkonkurrenzierung vermindern helfen.

Entscheide zur Kooperation fiir Leistungssysteme umfassen (Belz
1999, S.3):

1. die Ideen und Konzeptionen flir Leistungssysteme,

. 76



2. die Suche und Wahl geeigneter Partnerunternehmen und -institu-
tionen {z.B. mit Konkurrenten, Handelsunternehmen, Kunden,
Kulturveranstaltern),

3. die Intensitit der Zusammenarbeit und ihre vertragliche Siche-
rung,

4. die Dauer der Kooperation und Zwischenschritte zur Anpassung
von Leistung und integrierten Partnern sowie

5. den Auftritt der Kooperation und den Stellenwert jedes Partners.

Es ist moglich, von klaren Konzeptionen fiir Leistungssysteme aus-

zugehen. Meist verandern sich aber Ideen und Losungen durch eine

offene Zusammenarbeit der Partner im gemeinsamen Arbeitspro-
zess. Die Arbeit in Netzen unterscheidet sich von jener in Klar struk-
turierten Mirkten (auch Maas 2000, S. 52ff.).

Beispiele fiir kooperative Leistungssysteme finden sich bei Ziirich
(CH-Ziirich) mit den Total-Care-Ansitzen fiir Kunden (Total Care,
Home Assistance usw.) oder dem Business-Starter-Programm. Je
nach Losungspaket gehoren zu den Kooperationspartnern externe
Dienstleister oder Handwerker. Die Versicherungen der Ziirich sind
nur ein Baustein (vgl. auch Haller/Jara 1999, S. 26 ff.).

Die Chancen fiir Marketingkoalitionen und Anbieternetze sind
vielfiltig. Virtuelle Kooperationen mit Inter- und Intranet scheinen
flexibel und miihelos realisierbar. Es braucht aber viel, um Koopera-
tionen zu konzipieren, die Fahigkeiten von Unternehmen und Mit-
arbeitern zur Kooperation zu fordern, eine Zusammenarbeit einzu-
spielen und zu verbessern (und nicht auf Kosten des Kunden erstmals
zu erproben) sowie diese Kooperation auch im Markt einzufiihren.
Wer diesen Prozess nicht ernst nimmt und selektioniert, verharrt auf
<Querverweisen; zu Partnern {etwa im Affiliate Marketing im Inter-
net), leistet aber nicht gemeinsam mit ihnen Aussergewhnliches fir
Kunden.

Kommunikation

Leistungssysteme und besonders Dienstleistungen sind nicht greif-
bar. Typisch hierzu ein Topmanager eines Anlagenanbieters: Die
Kunden sind von unseren grossen Hightech-Anlagen fasziniert; ei-
ge}atlich ist ihnen viel zu wenig bewusst, dass die Maschine vor ihnen
nur3o des Angebotes ausmacht, 70 % sind Engineering, Arbeitspro-
zesse, Know-how und weitere Dienstleistungen. Solche Liicken sind
gefahrlich. Nach innen und aussen gilt es, die Leistungssysteme wirk-
sam zu kommunizieren. Kommunikation nach innen hangt dabei
stark mit der Kompetenz zusammen.

Kommunikation nach innen: Dienstleistungen gilt es intern zu be-

schreiben und sie weiterzuentwickeln. So braucht es Dokumente,

die beispielsweise erklaren, wie der Kunde den Mehrwert des An-
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bieters erkennt, wie der Kunde seine Wirtschaftlichkeit in der Zu-
sammenarbeit mit dem Unternehmen steigert oder wie das Unter-
nehmen die Produkte und Anlagen im Einsatz bei Kunden beglei-
tet. Programme wie Customer Fokus koénnen interne Marke fiir
den angestrebten Prozess der Veridnderung sein. Selbstverstindlich
sind die Dokumente erst das Ergebnis von internen Workshops, -
Lernzirkeln, Projektarbeiten. Dabei ist wie iiberall der Ubergang
von Projektgruppen auf die Gesamtorganisation kritisch. Der n6-
tige Lernprozess der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird oft
unterschétzt und viel zu wenig gewichtet.

Interne Konzepte erlauben, die Kompetenz transparent zu ge-
stalten und gute Losungen zu multiplizieren. Eine professionelle
Standardisierung ist dabei immer Voraussetzung, um diese flexi-
bel und gezielt anwenden zu konnen. Fiir eine gekonnte Individu-
alisierung haben Unternehmen vorerst die Herausforderung der
Standardisierung zu meistern, denn spontane Losungen jedes ein-
zelnen Mitarbeiters im Gesprich bleiben oft genug dilettantisch
(Belz et al. 2000, S. 78 ff.).

Gleichzeitig ist die Kommunikation nach innen die Vorausset-
zung fiir eine wirksame Kommunikation nach aussen.
Kommunikation nach aussen: Wie Kunden wahrnehmen und ler-
nen, ist entscheidend. Images oder subjektive Einschitzungen von
Kunden sind real und nicht, was Unternehmen anzubieten mei-
nen. Sogar ein tieferer Preis kann dem Kunden héher erscheinen.
Der Lernprozess der Kunden bestimmt weitgehend den Takt im
Markt und wie rasch sich innovative Produkte und Leistungspa-
kete im Markt verbreiten. Kommunikation ist also der Schliissel:
Der Wettbewerb mit Leistungssystemen ist Erklarungswettbewerb.
Dabei schliesst Kommunikation nach aussen ein: Workshops
mit fithrenden Kunden, Systemverkauf, Internetkommunikation,
Kundenschulung, Messen, Werbung, Dokumentationen, Direct
Marketing. Kurz: Fiir Leistungssysteme lassen sich die Instrumente
der Kommunikation geschickt kombinieren. Der Kundenprozess
ist auch fiir die Kommunikation ein wichtiger Bezug (vgl. die er-
fassten Kommunikationsansitze in der Bereitschafts-, Leistungs-
erstellungs- und Nachkaufphase bei Biihler 1999, S.187 ff.).

Bezug der Kommunikation ist dabei die Glaubwiirdigkeit. Leis-
tangssysteme diirfen sich nicht in Ankiindigungen erschépfen.
Weil viele Anbieter bessere Leistungen beschreiben, als sie er-
bringen, ist der Kunde gegeniiber Begriffen wie Leistungssysteme,
Partnersysterne, Key Account Management oder Wertschdpfungs-
partner inzwischen sehr skeptisch. Provozierend schreibt Adams
(2000, S.157ff.} von Konfusopolen als einer Gruppe von Unter-
nehmen mit auswechselbaren Leistungen in Mirkten ohne Ein-
trittsbarrieren. Sie verwirrt den Kunden, schafft und kommuni-



ziert laufend neue Angebote, um nicht iiber den Preis kampfen zu
miissen. Er beobachtet diese Entwicklung bei Versicherungen,
Banken, Kommunikations- und Energiemirkten.

In Zukunft werden sich Unternehmen zunehmend mit dem
Phinomen der Kundenresistenz befassen. Kunden konnen zahl-
reiche und auch recht wichtige Vorteile von neuen Angeboten
erkennen, sie verweigern sich jedoch und sind nicht bereit, sich
darauf einzulassen oder zu wechseln.

Nach innen und aussen ist damit ein offener Dialog gefragt, um
gegenseitiges Vertrauen aufzubauen und voneinander zu lernen.
Konkrete Handlungen und Beweise sind dabei wichtiger als Hoch-
glanz-Broschiiren oder perfekte Power-Point-Prisentationen. Diese
frdern oft nur den Monolog, und die erarbeiteten und akribisch be-
schriebenen Leistungssysteme treffen einfach nicht, weil sich die Be-
teiligten von Marketing und Verkauf, Technik und Marketing oder
Verkauf und Kunden nicht zuhéren und gemeinsam etwas Passen-
des entwickeln.

Fazit

Die Folgerung ist naheliegend: Ein Unternehmen muss seine Leis-
tung fiir Kunden dynamisch gestalten. Die strategischen und opera-
tiven Reserven sind enorm.

Unternehmen scheinen umso sorgfaltiger mit Leistungssystemen
umzugehen, desto weniger Dienstleistungen sie bieten. So kommuni-
ziert Mediamarkt besser tiber seine Services fiir Kunden als der Fach-
handel fiir Heimelektronik. Die Motivation ist klar, es gilt, mindes-
tens die bestehenden Dienste zu kommunizieren und zu verkaufen.
Die Chancen fiir Anbieter von umfassenden Risikooptimierungen,
von internationalen Versicherungslésungen fiir Konzerne, von aus-
gekliigelten Anlageberatungen oder von massgeschneiderten Anla-
gen fiir Industriegiite sind weit grosser. Diese Anbieter verzichten
aber oft darauf, ihre Leistungssysteme wirklich zu gestalten, und ver-
trauen auf individuelle Losungen zwischen Kunden und Mitar-
beitern.

Heute verkiinden und diskutieren Unternehmer und Fithrungs-
krifte ein umfassendes Know-how-Management als Ansatz (von
Krogh et al. 2000). Gelingt es, das Know-how-Management als inter-
nes und externes Leistungsmanagement zu interpretieren, so sind
konkrete und wichtige Lésungen moglich.
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