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Der vorliegende Projektbericht entstand im Rahmen des vom Bundesministerium fur
Bildung und Forschung (BMBF) @ransfrmaticnwvonen Pr o
Produzent und Handler zum Solution-Anbieter) A . Drdegergle Ziel des Vorha-
bens TRANSOLVE ist die Erarbeitung eines Konzeptes zur Gestaltung des
Transformationsprozesses, welcher es Produze
(ATraditional Retailerid) erl aubt ASwmri aBell lasrgft
aufzustellen und zu positionieren. Dieses Hauptziel kann in drei grundlegende Ziel-
setzungen aufgespaltet werden: Erstens geht es darum herauszufinden, welche
Erfordernisse an einen Solution Seller im Unterschied zu einem reinen Product Seller
gestellt werden. Auf Grundlage dieser Forschung lassen sich Soll-Konzepte fir L6-
sungsanbieter entwickeln. Darauf aufbauend ist zweitens zu untersuchen, wie die
Transformation vom momentanen (defizitaren) Ist-Zustand der Unternehmen zum
angestrebten Soll-Zustand eines exzellenten Solution Sellers gelingen kann. Drittens
stellt sich die Herausforderung an das interne und externe Marketing 7 insbesondere
das Markenmanagement 7, die neue Vermarktungsstrategie zu vermitteln. Im Fol-

genden sollen die Unterziele kurz beschrieben werden.

In einem ersten Schritt gilt es, die Erfordernisse, di e- an ei
stellt werden, heraus zu arbeiten. Auf Grundlage dieser Forschung lassen sich Soll-
Konzepte fir Losungsanbieter entwickeln. Zentrale, in diesem Zusammenhang zu
klarende Fragen sind: Was kennzeichnet das Marken-Management eines erfolgrei-
chen Losungsherstellers, was ein erfolgreiches Kundenmanagement und was eine
erfolgreiche Kommunikationspolitik? Gibt es ein spezielles Serviceklima fur Loésungs-
anbieter? Hat die Erfordernis der Kundenorientierung fir den Lésungsanbieter noch
weiter reichende Konse-quenzen? Ein weiterer Managementbereich, der hier zu be-
trachten ist, liegt im Netzwerkmanagement. Erfolgreicher Losungsanbieter kann nur
werden, wer nicht nur die eigenen Aktivitdten, sondern auch die der Zulieferer und
Partner auf den Erfolg des am Ende der Kette stehenden Kunden ausgerichtet hat.
Offene Forschungsfelder im Bereich des Netzwerkmanagements sind insbesondere
die Fragen der Konfiguration und Steuerung des Netzwerkes sowie des abgestimm-
ten (Netzwerk-)Marketings und das (integrierte) Zufriedenheitsmanagement im

Netzwerk.



Zweitens ist darauf aufbauend zu untersuchen, wie die Transformation vom momen-
tanen (defizitdren) Ist-Zustand der Unternehmen zum angestrebten Soll-Zustand
eines exzellenten Solution Sellers gelingen kann. Gerade weil in Deutschland immer
noch sehr viele, insbesondere mittelstandische Unternehmen mit einem Produktfo-
kus am Markt relativ erfolgreich sind, dirfte es besonders schwierig sein, die
Mitarbeiter von einer starkeren Ausrichtung auf einen langfristig viel versprechenden
Losungsfokus zu tberzeugen. Hier sind insbesondere Personal- und Organisations-
entwicklungsmaRnahmen zu konzipieren und zu erproben, welche den Ubergang
zum Losungsanbieter einleiten bzw. unterstitzen. Sowohl die Soll-Konzeption als
auch die zur Erreichung derselben entwickelten Transformationsprozesse sind im
Verlaufe des Projektes kontinuierlich zu Uberprifen und ggf. zu Uberarbeiten. Insbe-
sondere stehen hier die Ableitung von verallgemeinerbaren Handlungsempfehlungen
sowie die weitere Verwertung in Forschung und Praxis (z. B. durch Leitfaden) im
Vordergrund.

Drittens stellt sich die Herausforderung an das interne und externe Marketing, die
neue Vermarktungsstrategie an die entsprechenden Adressaten zu vermitteln. Im
Rahmen des Projektes soll die Markenstrategie der Praxispartner dem neuen
Selbstbild angepasst werden. Hierzu sollen Best Practice-Beispiele von Solution-
Anbietern aus dem B2C-Markt als Vorbilder herangezogen werden. Durch kontinuier-
liches Tracking der Markenwahrnehmung soll der Veranderungsprozess Uberwacht
und gegebenenfalls angepasst werden. Aus der theoretischen Konzeption und den
praktischen Erfahrungen leiten sich konkrete Strategien fur das Markenmanagement

von Solution-Anbietern ab.

Die Zielsetzung des vorliegenden Projektberichts ist die die Vorstellung des Trans-
formationsprozesses zum Losungsanbieter am Beispiel des Praxispartners Schaper
sowie die Ableitung allgemeiner Handlungsoptionen fir KMU.

Der vorliegende Grundlagenbericht fokussiert damit auf das Handlungsfeld 1, im
Rahmen dessen Soll-Konzepte fiir Losungsanbieter zu analysieren sind sowie auf
das Handlungsfeld 2, indem konkrete Hilfestellungen fur den Transformationspro-

zess zum Solution Seller dargestellt werden sollen.
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1 Einleitung und Problemstellung

Im Rahmen des vorliegenden Projekts soll das in Literatur und Praxis aktuell zuneh-
mend fokussierte Themengebietd e s A So | ut aufyearbetet Wdrdem \gas im
Kern das Angebot, resp. den Verkauf ganzheitlicher Lésungen fiir den Kunden bein-
haltet. Wahrend andere Beitrage ihren Fokus auf GroRunternehmen legen, die
teilweise schon seit langerem &hnliche Strategien zur Erweiterung ihrer Absatzpo-
tenziale verfolgen, sollen hier schwerpunktmaf3ig kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) betrachtet werden, die im Rahmen eines immer starkeren Wettbewerbs, auch
und insbesondere durch internationalen Wettbewerbsdruck, indirekt dazu gezwungen
werden, neue Potenziale zur Vergrol3erung ihrer Absatzbereiche aufzudecken. Dabei
wird auch fir kleinere Unternehmen die Mdglichkeit in Betracht gezogen, sich vom
spezialisierten Produkthersteller zu einem Anbieter ganzheitlicher Lésungen zu
transformieren. Das vorliegende Projekt dient in diesem Zusammenhang der Aufde-
ckung von Mdglichkeiten fir KMU, die zwar aus theoretischer Sicht relativ leicht
nachvollzogen werden kdnnen, in der Praxis jedoch oft mit grof3en Problemen behaf-
tet sind. Um diese Licke zumindest teilweise zu schlieBen, wird im vorliegenden
Bericht eine Analyse der Mdéglichkeiten eines kleineren KMUs, der Schéaper Sportge-
rate GmbH, (im Weiteren als Schaper bezeichnet) durchgefiihrt und entsprechend
versucht, aus den Ergebnissen relevante Handlungsempfehlungen im Speziellen und

Allgemeinen zu generieren.

Dazu werden im vorliegenden Projektbericht zunachst einige grundlegende Begriffs-
definitionen und 1 abgrenzungen vorgestellt, die das Verstandnis des Solution Selling
im vorliegenden Beitrag aufzeigen sollen. Im Anschluss daran werden Grundlagen
zum markt- und kundenorientierten Management von KMU in Bezug auf das Ver-
standnis von Solutions dargestellt, um mdgliche Inhalte eines Transformations-
prozesses vom Produktanbieter hin zum Anbieter kompletter Losungen zu veran-
schaulichen. Ebenfalls sollen einige Erfolgsfaktoren vorgestellt werden, die im
Rahmen einer branchenibergreifenden Studie des Instituts fir Handelsmanage-
ments der Universitdt Munster bzgl. Solution Selling ermittelt werden konnten. Nach
Darstellung aller Grundlagen folgt der im Mittelpunkt dieses Projekts st ehende ACa
Schaperi, der di e Opt i on ehei KM@ an eifem Ipraxisorientierteéhe | | i n g

Beispiel verdeutlichen soll. Begonnen wird dabei mit einer Darstellung der Gegeben-
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heiten der Firma Schaperund dem der zei ti ge wasAi&Maglicd der
keiten des Angebots von Komplettldsungen betrifft. Hierzu werden die Moglichkeiten
der Teilhabe am Solution Selling in Verbindung mit einem Schlisselkunden (vgl. im

Detail Kap. 3.3) von Schéper vorgestellt.

Dabei wurden die in der Literatur aufgefihrten Gegebenheiten im Detail mit den in
der Praxis relevanten Mdglichkeiten verglichen. Die Analyse der Zusammenhange
wurde in mehreren qualitativ gefihrten Interviewrunden in Kooperation mit diesem
Schlusselkunden durchgefuhrt, um somit eine ganzheitliche Sichtweise zu gewahr-
leisten. Zur Integration der ebenfalls bedeutenden prozessualen Sichtweise wurden
die als bedeutsam ermittelten Erkenntnisse ebenfalls in Bezug auf den Gesamtpro-
zess analysiert und dokumentiert. Im Anschluss an die zusammengefasste
Darstellung der Interviewergebnisse werden die relevanten Aspekte fur Schéper so-
wie mogliche Optionen der Weiterentwicklung des AL°sungsgeschaftsh
Ebenfalls wird versucht, aus den spezifischen Erkenntnissen allgemeine Handlungs-
empfehlungen fir handwerkliche KMU abzuleiten, die fur sich die Mdglichkeiten des
Solution Selling in Erwagung ziehen. Der vorliegende Bericht endet mit einer kurzen
Zusammenfassung der gewonnenen Erkenntnisse sowie einem Ausblick auf weite-

ren Forschungsbedarf zu den vorliegenden Inhalten.
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2 Begriffliche Grundlagen zur Vermarktung ganzheitlicher

l°sungen (ASolution Sellinghf)

2.1 Grundlegendes Begriffsverstandnis

211 Abgrenzung des Systembegriffs vom Solution Selling

I n der Literatur existiert eine Vielzmhl
ge Zeit wurde der Begriff hauptsachlich im Rahmen des System- und
Industriegutermarketing verwendet. Dem Verstandnis des Systembegriffs liegen in
diesem Zusammenhang zwei verschiedene Perspektiven zugrunde (vgl. grundlegend
Gunter 1988, S. 106f.). Die erste Perspektive geht auf das Systemverstandnis von
Backhaus (1988, 2003) zuriick, welcher den Systembegriff (im Sinne eines Bestand-

vV O

teils von Systemtechnologien) al s AKombi nat i und einzetyefertigtemr i e n

Produkten, die auf Basis einer bestimmten Systemphilosophie miteinander vernetzt
we r d e nifiert (vdl.eBfackhaus 1988, S. 75; vgl. hierzu auch insbes. Backhaus/
Aufderheide/ Spath 1994, Erichsson 1994, Weiber 1997). Die zentrale Leistung eines
Systemanbieters beruht dabei auf der technischen Vernetzung, wobei der Individua-
lisierungsgrad hierbei eher als niedrig zu bezeichnen ist (vgl. Backhaus 2003, S.
325). Da aber in der heutigen Zeit komplexe Konsumprobleme mehr und mehr aus
individueller Sicht dem Kunden zuganglich gemacht werden mussen (vgl. z.B. Ahlert
et al. 2003), ist diese Sichtweise im vorliegenden Projekt nicht als passend bzw. zeit-

gemal zu bezeichnen.

Der Aneuer e nnafikornit diezweite Perspektive, die das Verstandnis
von Systemen als umfassende Problemlésung im Sinne einer Vermarktungsstrategie
auffasst, bei der neben dem Kerngeschaft zusatzlich umfassende Zusatzleistungen
angeboten werden (vgl. hierzu insbes. Belz et al. 1991, Paliwoda/ Bonaccorsi 1993,
Bocker 1995, Loebert 1998). Es handelt sich also um eine (integrierte) Problemlo-
sung, bei der z.B. Sachguter und Dienstleistungen verbunden werden und wobei die
Integration einer Kernleistung und den speziellen Zusatzleistungen zu einer Problem-
I6sung fir den Kunden geriert (vgl. Paliwoda/ Bonaccorsi 1993, S. 156). Der
Individualisierungsgrad ist bei dieser Integration von Einzelleistungen eher hoch. Ei-
ne &hnliche Ansicht vertreten auch Homburg/ Stock/ Kiihlborn (2005, S. 539), die ein

Sy st em mdabssendeAPuoblemldsung fur einen Kunden, die mindestens zwei

N
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Leistungskomponenten (Sachguter und/oder Dienstleistungen) umfasst, die auch
einzel n ver mar kt aéefinierea.rDdbeizeicknetsichesin solches Sys-
tem im Vergleich zu den isolierten Einzelleistungen durch eine hohere Komplexitat
aus, die fur den Kunden eine Zunahme an Unsicherheit hinsichtlich seiner Problem-
l6sung darstellt (vgl. auch Weiss 1992, S. 27f.).

Obwo hl derzeit noch keine einheitliche Def.i
Zusammenhang existiert, nehmen die neueren Ansatze eher Abstand vom System-

begriff an sich und verstehen unter dem Begriff Solution eher eine Losung bzw. ein
L°sungskonzept, wel ches Aeine Kombination
darstellt, das Arund um ein Kundenbedg¢rfnis

Services anderer Partner erstellt und definiert wi r dA (Johansson/ Kr

Schlissberg 2003, S. 118). Dabei setzen die Begriffe Loésung oder Losungskonzept
implizit das Vorhandensein eines Problems voraus, welches eine Diskrepanz zwi-
schen einem winschenswerten Soll-Zustand und einem unerwinschten derzeitigen
oder erwarteten Ist-Zustand darstellt. In diesem Zusammenhang kann jede Aktivitat,
die zur Losung des Problems der Transformation des unerwinschten Ist- in den an-
gestrebten Soll-Zustand beitragt, als relevant betrachtet werden (vgl. hierzu auch
Vogt 1981, S. 71f.)

Aus Sicht des Kunden stellt eine Problemlésung somit ein mafl3geschneidertes An-
gebot dar, welches auf seine individuelle Bedarfssituation zugeschnitten ist. Zur
Erfullung dieses Angebots ist eine umfassende Beratung erforderlich, bei der die ge-
naue Bedarfssituation des Kunden analysiert wird. Generell kann eine Solution daher

als eine AmaCgeschneiderte und integrs

erte

\Y

l

tungeni angesehen werden, um den efAKuhderr der un

zu entsprechen (Davies/ Brady/ Hobday 2006, S. 39). Ebenso wird der Solution-
Begriff auch als geblindeltes oder integriertes Angebot von Produkten und Dienstleis-
tungen definiert, deren Vorteil in eben dieser Biindelung oder Integration besteht (vgl.
z.B. Sawhney 2006, S. 369). Im Rahmen einer Solution gelten folgende Vorausset-
zungen (Ahlert, Kawohl 2008):

1. Die Solution ist mal3geschneidert, d.h. sie ist mit den spezifischen Anforde-

rungen des Kunden abzustimmen.
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2. Die Solution beinhaltet eine Kombination aus Gutern und Dienstleistungen
fur ein komplexes Konsumproblem.

3. Die Solution wird in einem Dialog, der Uber den einfachen Austausch von In-
formationen hinausgeht, ermittelt.

4. Die Solution besteht aus einem integrierten Set von Gutern/Produkten und
Dienstleistungen, d.h. verschiedene Giiter und Dienstleistungen der Solution

missen untereinander zusammenwirken.

2.1.2 Solution Selling als Problemlésungsprozess

Solution Selling wird mitunter als eine Technik angesehen, mit der sich Projekte
durch eine Orientierung an den Bedirfnissen eines Auftraggebers erfolgreich verkau-
fen lassen (vgl. Heinrich 2002). Dabei wechselt die Betrachtungsweise von der
Produktorientierung hin zur Prozessorientierung. Durch die Spezialisierung eines
Anbieters auf den gesamten Prozess von der Bedurfnisanalyse bis zum Aftersales-
service kann ein uberlegener Vorteil im Vergleich zur Konkurrenz entstehen (vgl.
hierzu und im folg. Vargo/ Lusch 2004, S. 13f.; vgl. auch Tuli/ Kohli/f Bharadwaj 2007,
S. 4ff.)). In der Praxis lasst sich von Solution Selling insbesondere beim Verkaufspro-
zess fur erklarungsbedurftige und komplexe Produkte sprechen. Dabei identifiziert
der Verkaufer innerhalb des Kundenkontakts detaillierte Anforderungen und Proble-
me des Kunden, um auf Basis seiner Bedurfnisse eine optimale Problemlésung
anbieten zu konnen. In diesem Angebot sollten die notwendigen Serviceleistungen

sowie spaterer Support enthalten und eingeplant sein.*

Hinsichtlich einer serviceorientierten Sichtweise liegt der Schwerpunkt der Betrach-
tung beim Kunden und dessen Beziehung zum Anbieter (vgl. Vargo/ Lusch 2004, S.
11). Die Hauptmerkmale sind dabei Interaktivitat, Integration, Koproduktion und Cus-
tomizing, worunter in diesem Zusammenhang die Anpassung von Produkten und
Service an kundenspezifische Anforderungen zu verstehen ist (vgl. z.B. Bharadwaj/
Ter Hofstede 2006, S. 1). Besonders bei hochwertigen Anschaffungen tendiert der
Kunde stark zu einer intensiven Planung seiner Investition, bei der die Kaufentschei-

dung letztlich von einer Reihe umfassender Informationen abhangt.

! Vqgl. fur die einzelnen Phasen zur Kennzeichnung des relationalen Prozesses zwischen Kunden und
Anbieter ausfuhrlich Kap. 2.2.3.
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In diesem Fall wird der Interaktion zwischen dem Kunden und einem Anbieter eine
besondere Bedeutung beigemessen (vgl. Gummerson 2004, S. 21). Durch die Inte-
gration des Kunden in den Ablauf des Prozesses wird fur den Anbieter, ebenso wie
fur den Kunden, das Risiko einer nicht optimalen Lésung des identifizierten Problems
gesenkt (vgl. Prahalad 2004, S. 23). Dies resultiert daraus, dass der Verkaufer im
Rahmen des Entscheidungsprozesses die Aufgabe Ubernimmt, den entsprechenden
Kunden bei der fur ihn optimalen Befriedigung seiner Bedirfnisse zu unterstitzen.
Durch diese Bedirfnisse wird wiederum ein fortlaufender Prozess in Gang gesetzt,
der aus Sicht des Kunden dann zu seiner Zufriedenheit erfullt wird, wenn die folgen-
den, im Weiteren (Kapitel 2.1.4) noch ausfihrlich zu beschreibenden vier

Prozessphasen hinreichend geldst werden (vgl. Tuli/ Kohli/ Bharadwaj 2007, S. 10f.):

Definition des Kundenbedarfs
Customizing und Integration von Gitern und/oder Dienstleistungen

Implementierung

A

FortfUhrung/After Sales Service

Bevor diese Phasen inhaltlich in Bezug auf KMU und das vorliegende Projekt im De-
tail dargestellt werden, sollen zuvor die Grundlagen hinsichtlich des markt- und
kundenorientierten Managements aufgezeigt werden. Hierzu erfolgt einleitend die
Vorstellung einiger Grundlagen zur Marktorientierung, ehe die wichtigsten Aspekte
hinsichtlich der Bedeutung und Beschaffenheit bei KMU préasentiert werden. Diese

werden anschlieRend in die Grundlagen der o.g. Prozessphasen eingearbeitet, um

eine Basis fg¢gr den in KapiteS$Schdperrmuzsd ¢cdpe Wd It h

leisten. Ebenso werden hierzu bereits mogliche Erfolgsfaktoren (vgl. Kap. 2.4) im
Hinblick auf den Transformationsprozess vom Produzenten zum Solution Seller ein-

gebracht.

2.1.3 Der Dienstleistungsbegriff in Bezug auf die Marktorientierung bei KMU

In Bezug auf die Marktorientierung von Dienstleistungen bei kleineren Unternehmun-
gen (insbes. bei handwerklichen Aspekten, vgl. auch Kap 3.1) gilt im Gegensatz zu
grofRen, klassischen Herstellerunternehmen nicht das Prinzip der Bedarfsdeckung
durch Herstellung und anschlielendem Verkauf. Handwerksleistungen zeigen eher

die Spezifika einer Dienstleistung auf, bei der das Prinzip der Bedarfsdeckung durch
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die Umsetzung der Leistung gilt. Diese Leistungserstellung findet beim Anbieter star-
ker in Interaktion mit dem Kunden statt. Um den Zusammenhang der Entwicklung
zum Solution Selling darzustellen, bedarf es daher zunéchst einer Ubersicht tber

den Begriff und das Wesen von Dienstleistungen.

In der Literatur existiert eine Vielzahl verschiedener Definitionen fir den Begriff der
Dienstleistung (vgl. Meffert/ Bruhn 2006, S. 30). Eine Moglichkeit der Abgrenzung
von Dienst- zu Sachleistungen ist die Beschreibung der Dienstleistungen mithilfe
konstitutiver Merkmale (vgl. hierzu und im folg. Evanschitzky 2003, S. 16ff.) Die drei
auf verschiedenen Definitionsansatzen basierenden Merkmale sind die Immaterialitat
von Dienstleistungen, die Integration des externen Faktors sowie die zeitliche Syn-
chronisation von Produkt i o+ c ¢Riirkip &d. Meftert/ ,
Bruhn 2006, S. 41ff.). Die Immaterialitat ist eines der am meisten angefuhrten, aber
ebenso umstrittensten Merkmale einer Dienstleistung, da aufgrund dieser Eigen-
schaft die Leistung bzw. der Nutzen schwer zu evaluieren sind (vgl. McDougall/
Snetsinger 1990, S. 28). Obwohl einerseits die Vorleistung einer Dienstleistung und
andererseits auch das Resultat einen materiellen Charakter aufweisen konnen (z.B.
schriftlicher Befund einer medizinischen Untersuchung), wird Dienstleistungen das
Merkmal der Immaterialitdt zugeschrieben (vgl. Meffert 1994b, S. 522). Da dieses
Kriterium allein jedoch nicht zur Abgrenzung ausreicht, kann es als konstitutives
Merkmal nur in Verbindung mit weiteren Kriterien betrachtet werden (vgl. hierzu und
im folg. Evanschitzky 2003, S. 19).

Ein besonders wichtiges Kriterium ist in diesem Zusammenhang die zwingende In-
tegration eines externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess. Diese kann
verschiedene Formen aufweisen. So kann z.B. eine Person selbst eine Dienstleis-
tung in Anspruch nehmen; ebenso kann es sich auch um ein Objekt handeln, an dem
eine Dienstleistung vollzogen wird und welches der Kunde einzubringen hat (z.B. Au-
toreparatur). DarUber hinaus ist es mdglich, dass der Kunde zur Verrichtung der
Dienstleistung relevante Informationen zur Verfligung stellen muss (z.B. Ort bei logis-
tischen Dienstleistungen, etc.) (vgl. z.B. Haller 1998, S. 55). Als ein Beispiel fir die
unterschiedlichen Mdoglichkeiten der Einbindung des externen Faktors bei Dienst-
und Sachleistungen kann die Autoproduktion dienen, welche im Normalfall eine typi-

sche Sachleistung darstellt (vgl. hierzu und im folg. Evanschitzky 2003, S. 20). So

dem
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kann ein Auto komplett in volliger Unabhangigkeit vom Kunden produziert werden. In
jungster Zeit ist der Kunde jedoch mehr und mehr als externer Faktor in den Erstel-
lungsprozess integriert, z.B. im Rahmen von Vorgaben beziglich der Konfiguration
bestimmter Fahrzeugkomponenten. Um ein Automobil erstellen zu kénnen, ist diese
AKundenintegrationfi allerdings keine inotwen
spielsweise einer Friseurleistung, bei der sich der Kunde selbst als
AProidokfaktor i ei rDbsrBeispiek zeigt soung, sdass auch reine
Sachgiter in manchen Fallen nicht mehr isoliert von Dienstleistungen erfolgreich am
Markt zu positionieren sind, da insbesondere komplexere Guter (z.B. Auto) mehr und

mehr als L6sung fir den Kunden zu sehen sind.

Mi t d e m c ARifizip wird im Rahmen des Dienstleistungsmanagements die
zeitliche Synchronisation von Produktion und Absatz beschrieben (vgl. Corsten 1990,
S. 19). Somit ist der Leistungsgegenstand der Dienstleistung in erster Linie ein Pro-
zess, der an einem externen Produktionsfaktor vollzogen wird, woraus sich
zwangslaufig die Nichtlagerfahigkeit einer Dienstleistung ergibt (vgl. hierzu und im
folg. Evanschitzky 2003, S. 21).

Anhand dieser drei konstitutiven Merkmale lassen sich Dienstleistungen somit als
Leistungen definieren, die durch eine Kombination interner und externer Produktions-
faktoren am externen Faktor erbracht werden, die ex ante immateriell sind. Somit
sind Dienstleistungen selbststandige, marktfahige Leistungen, die mit der Bereitstel-
lung und/oder dem Einsatz von Leistungsfahigkeiten verbunden sind. Fir die
Bedeutung des Solution Selling ist in diesem Zusammenhang das Merkmal der In-
tegration des externen Faktors bzw. der Grad der Kundenintegration von besonders
hoher Relevanz, da der Verkauf einer Lésung, wie zuvor dargestellt, nur in enger Zu-
sammenarbeit mit dem Kunden funktionieren kann. Die erste und somit besonders
wichtige Phase im Solution Selling- Prozess bezieht sich daher auch auf die exakte
Definition der Kundenanforderungen. Die Inhalte der einzelnen Phasen sind Gegens-

tand des néchsten Kapitels.

2.1.4 Die Prozessphasen des Solution Selling

Definition des Kundenbedarfs
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Bei der Losung eines Kundenproblems besteht die Herausforderung zumeist darin,
dass das Problem prazise definiert ist. Dabei werden Struktur und Inhalt des Prob-
lems oft durch eine Vielzahl individueller und die Umgebung betreffender Aspekte
beschrankt (vgl. Moreau et al. 2005, S. 14). So kann der Kunde in diesem Zusam-
menhang als ein von Fremden, Experten und Produkten abh&ngiges Individuum
angesehen werden, weshalb ein Anbieter zur Bedurfnisbefriedigung seiner Nachfra-
ger entscheidend beitragen kann (vgl. Gummerson 2004, S. 21). Im Rahmen eines
Verkaufsprozesses versucht der Verkaufer somit, dem Kunden bei der Lésung seiner
offenen bzw. latenten Probleme zu helfen. Hierbei bemuht er sich zu erfahren, um
welche Art von Problem es sich handelt und wie ausgepragt das Wissen des Kunden
in Bezug auf sein Problem ist (vgl. Weis 1994, S. 68ff.).

FiUr einen Losungsanbieter ist es daher von Bedeutung, keine standardisierten Lo-
sungen anzubieten, sondern es dem Kunden zu ermdglichen, ihn in den Prozess der
Wertschépfung mit einzubeziehen (vgl. Vargo/ Lusch 2004, S. 13) Es steht also nicht
mehr das Produkt im Vordergrund, sondern eher die Herbeifiihrung des gewiinsch-
ten Ergebnisses aus Sicht des Kunden. Die Herausforderung bzw. Aufgabe des
Solution-Verk&aufers besteht dann im Kern darin, alle relevanten Komponenten in ei-
nem AAnforderungssystemf zudeUnietses&mdennd di
einzubinden (vgl. Foote et al. 2001, S. 87). Um eine den moglichen Alternativen
Uberlegene integrierte und malRgeschneiderte Solution anzubieten, ist es erforderlich,
einen Einblick in die Vorstellungen und Winsche des Kunden und seiner Umgebung
zu gewinnen (vgl. Johansson/ Krishnamurty/ Schlissberg 2003, S. 120). Daher ist es
fur den Verkaufer einer Solution von Bedeut u n g, dem Kunden Adie ri
zu stellen, um so dessen bereits erkannte, wie auch latente Bedurfnisse zu erfahren.
Es scheint demnach wichtig zu sein, dem Kunden nicht nur Fragen hinsichtlich der
funktionalen Spezifikation der Produkte zu stellen, sondern insbesondere seine dar-
Uber hinausgehenden Vorstellungen richtig zu verstehen bzw. zu interpretieren. Bei
der Zusammenstellung entsprechender Produkte und Dienstleistungen sollten daher
in diesem Zusammenhang nicht nur die gegenwartigen, sondern auch die zukunfti-
gen Bedurfnisse mit einbezogen werden (vgl. Tuli/ Kohli/ Bharadwaj 2007, S. 12f.)
Hinsichtlich des Bedarfs lasst sich in Bezug auf eine bestimmte Problemstellung des
Kunden eine Untergliederung in verschiedene Arten vornehmen (vgl. hierzu und im

folg. Belz 1996, S. 31ff.). So lasst sich z.B. von Informations- und Erklarungsbedarf,
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Koordinationsbedarf, Bedarf nach Wirtschaftlichkeit, usw. sprechen. Diese Bedarfsar-
ten haben bei Solutions allesamt einen eher hohen Umfang. Um dementsprechend
den Anforderungen gerecht zu werden, sind die Auswahl von Personal und dessen
fortlaufende Qualifizierung von hoher Bedeutung. Je umfangreicher sich das Problem
des Kunden darstellt und je wichtiger der Abschluss fur das anbietende Unterneh-
men ist, desto mehr Personal muss in den Verkaufsprozess einbezogen werden (vgl.
Johansson/ Krishnamurthy/ Schlissberg 2003, S. 119).

Anpassung und Integration

Die Anpassung, r e s p . das ACustomizingfA und di
einer Service-orientierten Sichtweise in der Beziehung zwischen Kunden und Anbie-
ter. Dabei wird der Kunde in den Prozess des Customizing eingebunden und agiert
insofern als Co-Produzent (vgl. Vargo/ Lusch 2004, S. 11f.). Das Customizing ist fur
ein Unternehmen von strategischer Bedeutung, da hierdurch ein hoher Grad an
Ubereinstimmung zwischen dem Angebot des Unternehmens und dem Bedarf des
Kunden ermdglicht wird. Ebenso férdert es die Kundenloyalitat und kann zu Steige-
rungen des Gewinns und der Lieferleistung fuhren (vgl. Fornell et al. 1996, S. 7f.).
Die Inhalte des Customizing sind der Entwurf, das Modifizieren und die Auswahl der
Produkte und Dienstleistungen mit dem Ziel, diese bestmdglich in die Umwelt des
Kunden zu implementieren (vgl. Tuli/ Kohli/ Bharadwaj 2007, S. 13). Indem jene
maf3geschneiderten Angebote den Kundenpraferenzen entsprechen, kdnnen sie ei-
nen uberlegenen Wert bzw. Kundennutzen schaffen (vgl. Simonson 2005, S. 32).
Der Vorteil auf Seiten des Anbieters liegt darin, dass der Kunde zwar ein klar defi-
niertes Problem hat, dieses jedoch nicht verstandlich definieren kann bzw. es nicht
durch einen anderen Anbieter als erflllt betrachtet. Somit hat der Lésungsanbieter
die Aufgabe, durch Informationsgewinnung den Préferenzen des Kunden zu entspre-
chen und so den Kunden zu einer positiven Resonanz bzgl. des unterbreiteten
Angebots zu Ab ewonsog 2005 S. 32). gusatzlich zur Anpassung be-
schreibt die Integration das optimale Zusammenwirken der beim Customizing
integrierten Komponenten (vgl. Tuli/ Kohli/ Bharadwaj 2007, S. 13). Aus Kundensicht
wird dabei durch die Zusammenstellung und Einbindung von komplementaren Pro-
dukten und Dienstleistungen der Wert der Solution erhdht (vgl. Nambisan 2002, S.
383). Es ist demnach fur einen Anbieter von Solutions von hoher Bedeutung, sowohl

die Produkte und Dienstleistungen den Kundenwinschen anzupassen als auch die

e
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optimale Zusammenstellung mit anderen Produkten und Dienstleistungen herbeizu-

fuhren.

Einfuhrung/ Implementierung

Aus Kundensicht stellt die Implementierung von Gutern und Dienstleistungen einen
integrierten Teil einer Solution dar. Diese besteht aus der Lieferung der Produkte und
deren Installation in die Umwelt des Kunden. Um die Lésung letztendlich beim Kun-
den zu implementieren, ist in vielen Fallen auch logistisches Know-how von Noten,
da der Kunde bei vielen Gutern einen Auslieferservice oder Zustellungsdienst erwar-
tet (v. Harms 1999, S. 38). Die folgende Installation stellt ebenso wie die
Unterweisung beim Gebrauch einen Teil des (technischen) Kundendienstes dar. Bei
komplexeren Produkten wird die Installation von der Herstellerfirma oder von Fach-
leuten vorgenommen, die neben den erforderlichen Kenntnissen auch
entsprechende Werkzeuge besitzen. Zur sachgeméflen Bedienung werden bei
komplexeren Produkten auch sinnvolle Gebrauchsschulungen angeboten (vgl. z.B.
Goffin 1999, S. 375). Bei einer Solution Ubernimmt der Solution-Anbieter samtliche
Funktionen fur den Kunden. H&aufig kooperiert ein solcher Anbieter auch innerhalb
von Netzwerken mit anderen Unternehmen?, um ein optimales Solution-Resultat zu
erzielen (vgl. Prahalad 2004, S. 23). Gegenuber dem Kunden tragt er dabei aller-
dings auch die Verantwortung daflr, dass seine Partner ihre Aufgaben

standesgemaln erfullen (vgl. Johansson/ Krishnamurthy/ Schlissberg 2003, S. 124).

Fortfuhrung/Unterstiitzung

Im Rahmen des Solution Selling steht zwischen dem Anbieter und dem Kunden nicht
mehr lediglich die einzelne Transaktion, sondern eine fortlaufende Beziehung im
Vordergrund (vgl. Vargo/ Lusch 2004, S. 12). Die Fortfihrung, resp. folgende Unters-
tutzung ist als Teil des After Sales Services von wesentlicher Bedeutung in der
kontinuierlichen Anbieter-Kunde-Beziehung. Sie gilt daher auch als ein entscheiden-
der Bestandteil einer Solution (vgl. Tuli/ Kohli/ Bharadwaj 2007, S. 15). Vor allem bei
komplexen Produkten wird von den Kunden nach Abschluss des Vertrags eine effek-
tive und 6konomische Unterstitzung nachgefragt (vgl. Loomba 1996, S. 19). Im

Rahmen der Fortfihrung der Anbieter-Kunde-Beziehung gibt es diverse Moglichkei-

2 Vgl. hierzu insbes. Kap. 3.3.
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ten, die bestehende Beziehung zu pflegen. Wesentliche Elemente sind z.B. die In-
standhaltung und die Reparatur der zur Verfigung gestellten Leistung. Dazu zahlen
je nach Produkt auch das Angebot von Ersatzteilen sowie Pflege und Wartung.
Ebenso ist die Garantieleistung ein wichtiges Element der fortlaufenden Unterstut-
zung. Der Kunde hat hier die Option, diese gegenuber ublichen gesetzlichen
Regelungen durch Aufpreis vom Anbieter erweitern zu lassen (vgl. Goffin 1999, S.
377).

Aus Kundensicht ist ein entscheidender Bestandteil der Fortfiihrung/Unterstitzung im
Rahmen einer Solution das Angebot neuer Produkte und Verbesserungen, die wie-
derum die Leistung des eigentlichen Produkts erh6hen. Daneben gibt es eine ganze
Reihe weiterer Bestandteile, wie beispielsweise Online-Support, Dokumentation, das
Angebot weiterer Informationen sowie das Kundenkontaktprogramm (vgl. hierzu und
im folg. Goffin 1999, S, 376ff.; vgl. auch Harms 1999, S. 39ff.). Dokumentation be-
schreibt in diesem Kontext die Erfassung des Ablaufs, der Installation, der
Instandhaltung und der mdglichen Reparatur. Ein Online-Support wird beispielsweise
im Rahmen von Telefonservices angeboten. Das Kundenkontaktprogramm beinhaltet
Aspekte wie z.B. Einladungen zu Events, Kundenzufriedenheitsbefragungen, etc.,
um so eine langfristige Bindung des Kunden zu ermdglichen. Der Umfang solcher Af-
ter-Sales Services ist jedoch im Allgemeinen stark von den einzelnen Bedurfnissen
der Kunden bzw. von der jeweiligen Branche abhangig.

Des Weiteren sollte der Anbieter im Rahmen von Make-or-Buy-Entscheidungen
Uberlegen, welche Dienste dabei von ihm selbst erledigt werden oder welche er bes-
ser an ein spezialisiertes Unternehmen tibertragt.®> Denn fir den Kunden ist in der
Regel nicht entscheidend, ob der Anbieter die unterstitzende Téatigkeit selbst Uber-
nimmt oder diese von einem kooperierenden Spezialisten erledigen lasst. Relevant
ist vielmehr, dass der Umfang und die Qualitéat dieses Teils des Prozesses den Kun-
denbedurfnissen entsprechen. In der folgenden Abbildung werden die vier Phasen

und ihr Ablauf noch einmal zusammenfassend dargestellt:

3 Vgl. hierzu insbes. die Ausfiihrungen in Kap. 3.3.
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Abbildung 1: Prozessphasen des Solution Selling

(Quelle: Eigene Darstellung)

Bevor mdgliche Erfolgsfaktoren des Solution Selling dargestellt werden, sollen zuvor
die relevanten Grundlagen zum Change Management dargestellt werden, die fir den

Transformationsprozess vom Hersteller zum Solution Seller relevant sind.

2.2 Grundlagen zum markt- und kundenorientierten Management
von KMU

Die Idee der Markt- bzw. Kundenorientierung entstammt dem Forschungsfeld des
Marketing und hat in den letzten Jahren in vielen wirtschaftswissenschaftlichen Be-
reichen, insbes. im Strategischen Management, enorm an Bedeutung gewonnen
(vgl. Gebhardt/ Carpenter/ Sherry Jr. 2006, S. 37). In diesem thematischen Zusam-

menhang, bei dem die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen im Vordergrund steht,

definieren Lado/ Maydeu-Ol i vares di e Marktorienti@rung a
gesetzt wird, um durch die Verwendung von Ressourcen (und F&ahigkeiten) sowie
komplexes unternehmerisches Wi ssen nachhaltige Wettbewerbs

(Lado/ Maydeu-Olivares 1998, S. 26). Diese Wettbewerbsvorteile resultieren aller-
dings nicht zuletzt aus dem konventionellen Verstandnis des Marketing, welches die
Marktorientierung als Fahigkeit einer Unternehmung versteht, ein besseres Ver-

standnis ihrer Kunden und des entsprechenden Wettbewerbsumfelds zu erlangen,



T 147

welches wiederum zu nachhaltigem Erfolg der Firma fuhrt (vgl. Kara/ Spillan/ De
Shields Jr. 2005, S. 105). Aufgrund dieser Sichtweise lasst sich die Markt- und Kun-
denorientierung definieren al s AOrganisationskul tur, di e
effizientesten das Verhalten schafft, welches fur die Kreation eines Kundenwertes
und somit fur die Schaffung eines tUberlegenen Werts fir das Geschéaft notwendig isth
(Narver/ Slater 1990, S. 21). Dass die Fahigkeit eines Unternehmens zur Schaffung
guter Markt- und Kundenorientierung generell eine positive Wirkung auf den Erfolg
hat, belegen auch diverse empirische Studien (vgl. insbes. Jaworski/ Kohli 1993,
Greenley 1995, Matzuno/ Mentzner/ Ozsomer 2002). Es kann daher festgehalten
werden, dass solche Unternehmungen, die besonders markt- und kundenorientiert
auf wettbewerbsintensiven Markten agieren, in der Lage sein sollten, ihre Konkurren-
ten hinsichtlich des Erfolgs zu Ubertreffen (vgl. z.B. Jaworski/ Kohli 1993, Slater/
Narver 1994).

Dabei stellt die Marktorientierung eine Ausrichtung dar, die auf alle betriebswirt-
schaftlichen Teilbereiche einer Unternehmung abgestimmt sein sollte, wobei auch
die innerbetriebliche Leistungserstellung markt- und kundenorientiert gestaltet wer-
den muss (vgl. Raffée 1984, S. 3ff.) Durch den koordinierten Einsatz
marktbeeinflussender Instrumente fiihrt ein marktorientiertes Management zur Schatf-
fung von Préaferenzen und unterstitzt die Entscheidungsfindung durch den Einsatz
systematischer Techniken (vgl. Meffert 1994a, S. 5). Ein marktorientiertes Manage-
ment bezieht sich zumeist nicht nur auf den Absatzmarkt, sondern auch auf andere
Bereiche, wie z.B. den Beschaffungsmarkt. Die Umsetzung obliegt dabei den Ver-
kaufsleitern, Produktmanagern, Kundendienstmanagern, etc. (vgl. Kotler/ Bliemel
1998, S. 18). Allerdings ist eine solche Trennung bei kleineren Unternehmen, wie es
die meisten Handwerksbetriebe sind, nicht gegeben. Vielmehr ist es hier Aufgabe der
wenigen leitenden Mitarbeiter (resp. des Inhabers), das marktorientierte Manage-
ment zu koordinieren und die Mitarbeiter durch eine aktive Teilnahme zu integrieren.
Neben den hier genannten Aspekten der Markt- und Kundenorientierung gehort zur
erfolgreichen Losung von Kundenproblemen auch eine sogenannte Probleml6-
sungsorientierung, die als eine Erweiterung der zuvor genannten Anséatze zu
interpretieren ist. Dabei geht es flur Unternehmen insbesondere darum, ihr Unter-
nehmen dergestalt auszurichten, dass Fahigkeiten und Ressourcen zur erfolgreichen

Kundenproblemlosung aufgebaut bzw. aktiv ausgestaltet werden. Um die Bedingun-
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gen des in Kapitel 3 dokumentierten Transformationsprozesses praxisnah darzustel-
len, werden im Folgenden einige relevante Grundlagen zu entsprechenden
Besonderheiten bei kleinen und mittleren Unternehmen aufgezeigt. Ebenso wird die
besondere Rolle der Dienstleistungen fir den Prozess sowie auch die Bedeutung
des Change-Managements in diesem Zusammenhang herausgearbeitet. Die dabei
speziell fur Handwerksbetriebe gegebenen Besonderheiten werden zu Beginn des
dritten Kapitels dargestellt.

2.2.1 Besonderheiten bei KMU in Bezug auf die Markt- und Kundenorientie-

rung

In Deutschland fallen mehr als 99% aller Unternehmungen in die Kategorie der KMU.
Diese produzieren ca. 50% der Bruttowertschopfung des Unternehmenssektors und
sind aufgrund ihrer Vielfalt urséachlich fur wirtschaftliche Stabilitat sowie ebenso integ-
raler Bestandteil einer ausgewogenen GroRRenstruktur von Unternehmungen (vgl.
Haussmann et al. 2006, S. 1). Ebenso tragen sie zu Wachstum und Beschéftigung in
Deutschland bei und férdern Innovationen. Von allen Unternehmen im Bereich der

KMU liegen Gber 90% im Bereich von bis zu einer Million Umsatz (s. Abb. 1).

Deutschland 2004

595.611

90.1%

2 Mio.-5 Mio. Il 88521
5 Mio.-10 Mio. [l 32553
10 Mio.-25 Mio. Bl 21.017
25 Mio.-50 Mio. | 7.767
50 Mio.und mehr Il 8344

Insgesamt 2.957.173 Unt

' nur felatfgpe mule Eied

undl

Quelle:

im Auftrag des IfM Bonn; Wiesbaden 2006; Berechnung

Abbildung 2: Unternehmen in Deutschland (2004) nach UmsatzgréRenklassen
(Quelle: Statistisches Bundesamt 2006)
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Nach einer bis vor wenigen Jahren tblichen Abgrenzung werden unter KMU alle Un-
ternehmen aus Industrie, Handel, Dienstleistung und Handwerk subsumiert, die
weniger als 500 Mitarbeiter beschaftigen (vgl. hierzu und im folg. Eden 2001, S. 35).
Hat ein Unternehmen bis zu 9 Mitarbeiter, wird es als Kleinstunternehmen bezeich-
net, bei 10 bis 99 Mitarbeitern als kleines Unternehmen, und bei 100 bis 499 als
mittleres Unternehmen. In der vorliegenden Studie wird jedoch zusatzlich nach den
einzelnen Wirtschaftsbereichen untergliedert. Ein weiteres, haufig verwendetes
quantitatives Kriterium ist der Umsatz. Allerdings wechseln auch hier haufig die
Obergrenzen, insbesondere zwischen den verschiedenen Wirtschaftsbereichen. In
der folgenden Tabelle in Anlehnung an Pfohl wird eine mdgliche Festlegung von
Klassengrenzen anhand ausgewahlter Kriterien dargestellt, die in der Literatur haufig
zitiert wird. Fur die verschiedenen Branchen bezeichnen dabei der erste Stichpunkt
Kleinstunternehmen, der zweite kleine sowie der dritte die Unternehmungen mittlerer
GroRRe. Anzumerken ist auch hier, dass es sich um mogliche Festlegungen bzw.
Richtwerte handelt, die lediglich eine Einschatzung und einen Uberblick der ver-
schiedenen Klassen liefern sollen. In der Literatur werden neben der ausgewahlten
Klassifizierung diverse weitere Einteilungen genannt (vgl. z.B. Ernst 1999, Cutura/
Klaus 2005).

BRANCHE UND GROSSENKLASSEN- GROSSENKLASSENEINTEI-
GROSSENKLASSE | EINTEILUNG NACH LUNG NACH UMSATZ
ANZAHL DER MITAR-
(JEWEILS KLEINST,
BEITER
KLEIN UND MITTEL)
Industrie e bis 49 (kleinst) e bis 1 Mio. Euro
e 507 499 (klein) e 1 Mio.T 12,5 Mio. Euro
e 500 und mehr (mit- e 12,5 Mio. Euro und
tel) mehr
Handwerk e bis 2 (kleinst) e bis 50.000 Euro
e 317 49 (klein) e 50.00071 1 Mio. Euro
e 50 und mehr (mit- e 1 Mio. Euro und mehr
tel)
GroRhandel e bhis9 e bis 500.000 Euro
e 107 199 e 500.00071 25 Mio. Euro
e 200 und mehr e 25 Mio. Euro und mehr
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Einzelhandel e bis2 e bis 250.000 Euro
e 37 49 e 250.0007 5 Mio. Euro
e 50 und mehr e 5 Mio. Euro und mehr
Verkehr und Nach- e bis2 e bis 50.000 Euro
richteniibermittiung e 3749 e 50.0007 1 Mio. Euro
e 50 und mehr e 1 Mio. Euro und mehr
Dienstleistungen von * bis2 * bis 50.000 Euro
Unternehmen und e 371 49 e 50.0007 1 Mio. Euro
freien Berufen e 50 und mehr e 1 Mio. Euro und mehr
Tabelle 1: Beispiel einer branchenbezogenen Festlegung von Klassengrenzen bei den Gréfzen- 5
mer kmal en AAnzahl der Besch2ftigtenfi und AUmsa

(Quelle: Leicht mod. Darstellung in Anlehnung an Pfohl 1997, S. 11)

Neben der oben dargestellten Einteilung sind als quantitative Kriterien je nach Bran-
che auch Kennzahlen wie die Bilanzsumme, der Gewinn, das Eigenkapital, die
Wertschopfung oder auch bestimmte Produktionsmengen denkbar (vgl. Weber/
Kabst 2000, S. 7). Da auch von Land zu Land Unterschiede bestehen, wurde zu Be-
ginn des Jahres 1996 von der Europaischen Kommission eine einheitliche,
gemeinschaftsweite Definition eingefuhrt (vgl. hierzu und im folg. Eden 2001, S. 35f.).
Von den ca. 14 Millionen europaischen Unternehmen lieBen sich nur 0,1 Prozent
nicht in die Kategorie unter 500 Mitarbeiter einordnen, weshalb nach einigen Anpas-
sungen festgelegt wurde, dass KMU grundsatzlich weniger als 250 Mitarbeiter
beschaftigen. Feér Akl einei Unternehmen
max. 6,25 Millionen Euro und eine Bilanzsumme von maximal 3,125 Mio. Euro als
guantitative Abgrenzungskriterien fest
diese Werte analog 40 Mio. Euro und 27 Mio. Euro. Allerdings werden auch diese
Werte nicht immer in allen Bereichen verwendet, weshalb sich KMU in Abgrenzung
zu AgroCenh Unt ernehmungen zus?2tzIlich

kennzeichnen lassen.

Auch und besonders bei den qualitativen Kriterien zur Abgrenzung von KMU existiert

eine Vielzahl moglicher Aspekte. So wird als ein allgemeines Abgrenzungskriterium

wur d

gel egt
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fur ein mittelstdndisches Unternehmen z.B. sehr haufig der Aspekt verwendet, dass

der Unternehmer als Aselbst2andiger Eigent ums
in seiner Hand vereinigt und Risiko und Verantwort ung t r 2 g Migler 189b,ngi er t
S. 23). Unt ernehmen, die als AgroCfhi eingestuft
von Managern gefuhrt. Ebenso muss das Unternehmen die entscheidende Einkom-
mensquelle sowie die Existenzgrundlage des Unternehmers und seiner Familie sein.

Weitere mogliche Aspekte sind beispielsweise die Fahigkeit zur Erbringung indivi-
dualisierter differenzierter Leistungen, das Vorherrschen personlicher Kontakte

zwischen den Mitarbeitern und dem geschaftsfihrenden Unternehmer und die Pra-

gung der Firma durch die Unternehmerpersonlichkeit (Pichler/ Pleitner/ Schmidt

2000, S. 12). Neben der Personenbezogenheit finden auch eine weitgehende rechtli-

che und wirtschaftliche Unabhangigkeit der Unternehmung sowie ein relativ
Uberschaubarer Marktanteil als Kriterien zur Abgrenzung gegenuber grof3en Unter-

nehmen Verwendung, wobei diese Uberschaubarkeit keineswegs eine regionale
Begrenzung bedeuten muss (vgl. Eden 2001, S. 36). Aufgrund der zumeist schlech-

ten Messbarkeit qualitativer Kriterien sind diese in Verbindung mit den zuvor
genannten quantitativen Kriterien einzusetzen (vgl. Pichler/ Pleitner/ Schmidt 2000,

S. 12). Generell hat sich jedoch eine Festlegung durchgesetzt, die ihre Schwerpunk-

te auf quantitative Kriterien legt, wobei insbesondere die Mitarbeiterzahl von
entscheidender Bedeutung ist (vgl. Weber/ Kabst 2000, S. 7f.).

2.2.2 Besonderheiten bei KMU in Bezug auf Solution Selling

Betrachtet man KMU im Hinblick auf ihre Besonderheiten beim Solution Selling, so
wird schnell deutlich, dass insbesondere kleinere Unternehmen sich mit dieser Stra-
tegie zur Marktbearbeitung bislang kaum auseinandergesetzt haben. Aufgrund der
derzeitigen Wettbewerbssituation sollten jedoch auch KMU mit Bezug auf 0.g. Markt-
orientierung verstarkt auf die Verdnderung von Kundenbedirfnissen achten.
Innerhalb der letzten 20 Jahre haben sich das Wettbewerbsumfeld und seine Bedin-
gungen fur die meisten Unternehmen, auch und insbesondere fir KMU, drastisch
gewandelt. So stiegen die Anforderungen von Konsumenten an viele Produkte sowie
auch an Dienstleistungen und es kam national und international zu Ann&aherungen
der Verbraucherbedurfnisse. Durch solche Entwicklungen ist besonders die Situation
der KMU in Deutschland in den letzten Jahren zunehmend schwieriger geworden. So

ist es heute langst nicht mehr ausreichend, nur seine Produkte im Wettbewerb gegen
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den zunehmenden Druck verschiedener Anbieter zu positionieren. Es wird auch er-
wartet, dass ein um die Produkte aufgebautes Netz von entsprechenden
Dienstleistungen vorhanden ist (vgl. z.B. Ahlert/ Evanschitzky 2002), was in den
meisten Fallen hohe Kosten mit sich bringt. Diese Kosten stellen insbesondere bei
kleineren Unternehmen oftmals ein entscheidendes Hindernis fur die Umsetzung
Aneuer i St r dit deg iergsprechHerden. Strategiewechsel dar (vgl. auch
Kap. 2.3).

Wahrend GrolBunternehmen oft durch eigene finanzielle Mittel ihren Wechsel zu
neuen Formen der Marktbearbeitung, z.B. durch Ubernahme von Wettbewerbern
oder Investitionen innerhalb der eigenen Unternehmung, forcieren kdnnen, sind
Klein- und Mittelbetriebe haufiger auf kooperative Formen (z.B. Netzwerke) oder
spezielle Nischenstrategien angewiesen. Dadurch kénnen sie allerdings maogli-
cherweise trotz Nachteilen, wie der o.g. relativ geringeren finanziellen Ausstattung,
schnell, effektiv und effizient in ihren Markten agieren. So haben viele kleine Unter-
nehmen z.B. besonders enge und vertrauliche Kontakte zu ihren Kunden und
Partnern (vgl. z.B. Ahlert/ Hesse/ Kruse 2006), so dass die Bedurfnisse des Marktes,
resp. der Kunden schneller bertucksichtigt werden kdonnen. Da i.d.R. aufgrund der
Positionierung in einer Nische der Markt auch deutlich kleiner und Uberschaubarer ist
als bei GroBunternehmen, kdnnten sich KMU ihre vorhandenen Flexibilitatsvorteile
zu Nutze machen. Da im Normalfall bei KMU auch die Entscheidungswege deutlich
kurzer sind, konnen Anderungen beim Angebot von Leistungen mdglicherweise
schneller umgesetzt werden. Ob solche Aspekte im Rahmen des Angebots und dem
Verkauf von Losungen bei KMU einen Vorteil darstellen, soll im Rahmen des darges-

tellten Falls an einem konkreten Beispiel untersucht werden.

Generell sollten KMU in jedem Fall ihre spezifischen Vorteile, wie z.B. den engen
Kundenkontakt oder erhdhte Flexibilitat, nutzen und Mdglichkeiten der Differenzie-
rung in Betracht ziehen, um weiterhin langfristig auf alten und neuen Markten
erfolgreich zu sein. Eine solche Mdglichkeit kénnte das Solution Selling bieten. An-
hand der Gegebenheiten von Schaper wird mit Hilfe der Darstellung einer
Kooperation mit einem Schlisselkunden aufgezeigt, inwiefern solch ein Angebot
ganzheitlicher Losungen auch fur KMU sinnvoll und empfehlenswert erscheint. Dabei

wird jedoch auf die speziellen Gegebenheiten des Unternehmens eingegangen. Ge-
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nerell kann angenommen werden, dass auch bei KMU qualitativ hochwertige Produk-
te fir sich genommen heutzutage in vielen Fallen nicht mehr ausreichen, um
nachhaltigen Erfolg zu gewahrleisten. Insbesondere bei den zumeist sehr speziali-
sierten KMU ist eine hohe Markt- und Kundenorientierung in Form erganzender,
resp. Uberlegener Dienstleistungen von hoher Bedeutung, was fur die Forcierung
Aneuerfi Optionen, wi e dBisDaStllungmbgticher Spéd-
nen anhand des praktischen Beispiels Schaper soll im Rahmen des vorliegenden
Berichts unterstitzend fur die Erkennung und Umsetzung solcher Moglichkeiten bei
KMU dienen.

2.3 Grundlagen zum Change Management

Die Ausfihrungen dieses Kapitels sollen als eine weitere Grundlage fur das markt-
orientierte Management von handwerklichen KMU dienen und eine Basis fur die
Inhalte von Kapitel 3 bilden, in dem die veranderten Rahmenbedingungen von
Handwerksunternehmen mit Bezug auf die vorliegende Problematik beschrieben
werden. Durch das marktorientierte Management werden die Veranderungen der
Rahmenbedingungen in die Angebotspalette des Unternehmens integriert. Um die-
sen Vorgang effektiv zu gestalten, bedarf es der Bereitschaft, Veranderungen zu
akzeptieren, zu erfassen und umzusetzen. Daher sind Erweiterungen im Bereich des
Management-Konzeptes durch das Change Management notwendig, welches Ver-
anderungen in den Mittelpunkt seiner Bemuhungen stellt (vgl. Reil3 1997, S. 39). Die
grundlegenden Inhalte des Change Managements in Bezug auf das vorliegende Pro-
jekt werden in der folgenden Abbildung verdeutlicht:

ng,
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Solution
Seller

‘Produzent’

Abbildung 1: Der Change-Prozess vom Produzenten zum Solution Seller
(Quelle: Eigene Darstellung)

Allgemein birgt das Konzept des Change Managements insofern einige Schwierigkei-
ten, als dass in der Literatur keine fundierte Theorie des Wandels existiert. Daher
muss auf einzelne Wissensbausteine zuriickgegriffen werden, die aus unterschiedli-
chen Bereichen wie den Marketing- oder Verhaltenstheorien kommen. So fasst z.B.
Reil3 unter dem Begriff des Change Management sehr allgemein alle Prozesse zu-
sammen, di e Aunt er ruedhgiomlnverindefngvglsheerzwim Detail
Reil3 1997, S. 39f.). Andere Ansichten definieren das Change Management dagegen
als die schnelle und flexible Anpassung des Angebots an die Erfordernisse des
Marktes (vgl. z.B. Titze 1992, S. 13). Das Change Management kann als spezieller
Bereich des Managements als ein Ubergeordnetes Rahmenkonzept verstanden wer-
den, welches die Bewaltigung des Wandels in den Mittelpunkt aller Bemihungen
stellt. Das Konzept beinhaltet somit die Identifikation von Veranderungen im Unter-
nehmensumfeld, ebenso wie auch die Ableitung daraus resultierender,

unternehmensrel evanter Entwicklungen, a-

nagement-Toolsh (z. B. Busi ness Process Reengin

Outsourcing, etc.) umgesetzt werden. Die Betrachtung des Wandels als Chance,
resp. Herausforderung soll eine mdglichst schelle (reaktiv) und flexible Anpassung
wechselnder Marktanforderungen ermdglichen (vgl. hierzu und im folg. Berger 1994,

S. 7f.). Bestenfalls kbnnen durch frihzeitiges Handeln auch Krisenpotenziale (proak-

di

e
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tiv) ausgeschaltet werden. Die Umsetzung der Change Management Prozesse
fasst dabei neben der strategischen auch die operative Ebene.

Unternehmerischer Wandel scheitert nicht selten an den starken Widerstanden, die
sich im Laufe von Veranderungsprozessen aufbauen (vgl. hierzu und im folg. Vahs
1997, S. 18f.). Daher ist die zentrale Herausforderung des Change Managements
der Umgang der Betroffenen mit diesen Widerstanden. Dieser besteht z.B. in emo-
tionalen Sperren, die die Organisationsmitglieder gegen Anderungen aufbauen, weil
sie Verschlechterungen ihrer Situation befurchten. So gibt es zahlreiche Grinde, die
einer Veranderungsbereitschaft entgegenstehen und Betroffene dadurch zu Gegnern
von Veranderungsprozessen machen. Ein Verlust an Stabilitat, die Aufgabe von an-
genehmen Gewohnheiten sowie Ungewissheit, die schlie3lich zu Unsicherheit fihren
kann, sind nur einige Beispiele. Allgemein existieren vier Defizitsituationen, die als
Ursache fir genannte Widerstande auftreten konnen: Unkenntnis (Informationsdefi-
zit), Uberforderung (Qualifikationsdefizit), Schlechterstellung (Motivationsdefizit) und
Ohnmacht (Organisationsdefizit). So kdnnen durch den andauernden Veranderungs-

prozess Stress und dhnliche Belastungen entstehen, die zu Uberforderungen fiihren.

Je nach Art der Umsetzung von Veranderungsprozessen kénnen die Auswirkungen
bzw. deren Intensitat sehr unterschiedlich sein. Daher sollte das Change Manage-
ment an einer Grundrichtung orientiert sein, die sorgfaltig auf das Unternehmen
abgestimmt sein muss. Auch dabei kann es zu Problemen kommen (vgl. im folg. und
im Detail Kriiger 1994, S. 213ff.). So kann eine zu starke Innenorientierung dazu fuh-
ren, dass sich ein Unternehmen nur mit sich selbst beschaftigt und das Gefuhl fur
Ubergeordnete Entwicklungen verliert. Wird im Gegenzug aber die Aul3enorientierung
zu stark betont, so werden moglicherweise die Mitarbeiter bzw. die interne Umset-
zung vernachlassigt. Diese Ausrichtung fuhrt auch oft zu Gbermé&Riger Nachahmung
aktueller Trends (Me-too-Effekt), da das zu verandernde Unternehmen sich nicht
ausreichend aus sich heraus wandelt. Insofern muss das Management sehr dezidiert
zwischen Vergangenheits- und Zukunftsorientierung unterscheiden. So sind z.B. Er-
folge aus der Vergangenheit in diesem Zusammenhang eine schwierige Hirde,
wobei der AErfolg von gesternfi nicht =g
folgswirkungen garantiert. Zukinftige Visionen und Konzepte wiederum werden dann

problematisch, wenn sie noch zu weit von der Unternehmensrealitat entfernt sind und

Wi
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keine Unterstltzung durch die Mitarbeiter erfahren, was einer Umsetzung im Wege
steht. Um Uberhaupt eine Chance auf einen erfolgreichen Veranderungsprozess zu
haben, sollte sich der Wandel, wenn mdglich, an bestimmten Erfolgsfaktoren der
Aneuen Ausrichtungfi orientieren. Dahen-
zielle Erfolgsfaktoren aufgezeigt, die im Rahmen des Solution Selling bei KMU von
Bedeutung sein kdnnten.

2.4 Mdogliche Erfolgsfaktoren des Solution Selling

Im Rahmen der Verénderung der Strategien, die beim Wandlungsprozess vom Pro-
duzenten zum Solution Seller von Bedeutung sind, missen besonders firmeninterne
Faktoren einer besonderen Betrachtung unterzogen werden (vgl. hierzu und im folg.
Windahl/ Lakemond 2006, S. 810f.). Dabei werden z.B. Faktoren wie Positionierung
in Firmennetzwerken, die Starke solcher Beziehungen oder auch die Beeinflussbar-
keit von Kernprozessen des Kunden als wichtig angesehen. In Bezug auf das
vorliegende Projekt wurde im Rahmen einer Delphi-Studie (vgl. hierzu im Detail z.B.
Dalkey 1969, Linstone/ Turoff 1975; vgl. fur ein praktisches Beispiel auch Hesse
2004) vom Lehrstuhl fir BWL, insbes. Distribution & Handel eine Umfrage bei ver-
schiedenen Unternehmen durchgefuhrt, in der verschiedene Erfolgsfaktoren
aufgedeckt wurden, die speziell fur die in Kap. 2.1.4 dargestellten Phasen abgefragt
wurden. Im Folgenden sollen die wichtigsten Ergebnisse in komprimierter Form dar-

gestellt werden.

Als priméres Delphi-Ziel sollten in der ersten Runde Erfolgsfaktoren und Hinderungs-
grinde in den einzelnen Transformationsphasen ermittelt werden. Da die genannten
Erfolgsfaktoren meistens den umgekehrten Hinderungsgriinden entsprachen, stimm-
te in Runde zwei das Expertenpanel mit durchschnittlich 2,1* zu, Erfolgsfaktoren und
umgekehrte Hinderungsgriinde zusammenzufassen. Die daraus abgeleiteten 35 Er-
folgsfaktorengruppen wurden dann in Runde zwei und drei weiter verdichtet und auf
einen Konsens hin Uberpruft. Hierbei wurde der Fokus auf die Standardabweichun-
gen der drei bedeutendsten Erfolgsfaktoren gerichtet. Tabelle 2 stellt die

gewonnenen Erkenntnisse in Ubersichtlicher Form dar:

* Auf einer 7er Likert Skala, wobei 1 = stimme voll; 7 = stimme Uberhaupt nicht zu bedeutet.

wer de
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Runde 2- Runde 3- Runde 2- Runde 3-

Erfolgsfaktor _ _
Mittelwert Mittelwert Std.-Abw. Std.-Abw.

Phase 1: Bedirfnisse des Kunden ermitteln

Mitarbeiterkommunikation 1,51 1,53 0,55 0,50

Unternehmensorganisation 1,91 2,17 1,17 0,82

Mitarbeiterqualifikation 2,03 2,07 0,98 0,77

Kundenmanagement 2,06 k. W] 1,32 k. W.]
IT-Datenverarbeitung 3,15 [k. W.] 1,19 [k. W.]
Kundensupport 2,33 [k. W.] 1,17 [k. W.]
Branchenumfeld 2,86 k. W] 1,29 [k. W.]
IT-Datenspeicherung 2,79 [k. W.] 1,21 [k. W.]
Kundenbedurfnisse 2,76 [k. W.] 1,37 [k. W.]
Mitarbeiteranreizsystem 3,32 k. W] 1,66 k. W.]

Phase 2: kundenspezifische und ganzheitliche Zusammenstellung von Dienst-

leistungen und Gultern

Produkteigenschaften 1,63 2,05 0,64 0,58
Unternehmensorganisation 1,80 2,30 1,04 1,00
Mitarbeiterqualifikation 2,17 [k. W.] 0,88 [k. W.]
Kundensupport 2,38 [k. W.] 1,16 [k. W.]
Branchenumfeld 2,80 k. W.] 1,29 [k. W.]
Produktkennzahlen 3,51 [k. W.] 1,45 k. W.]

Phase 3: Implementierung der erarbeiteten Lésung von Dienstleistungen und

Gutern beim Kunden

Unternehmensorganisation 1,66 1,87 0,89 0,92
Mitarbeiterqualifikation 1,76 1,87 0,93 0,81
Kundenmanagement 2,21 2,02 1,13 1,10
Kundenbeduirfnisse 2,06 [k. W.] 1,08 [k. W.]
Produkteigenschaften 2,09 [k. W.] 0,91 [k. W.]
Produkteinfiihrung 2,36 [k. W.] 0,95 [k. W.]
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Produktlieferung 2,29 k. W] 0,96 k. W.]
Mitarbeiteranforderungen 2,32 k. W] 0,90 k. W.]
Mitarbeiteranreizsystem 3,06 [k. W.] 1,21 [k. W.]

Phase 4: Kundensupport nach der Implementierung

Kundensupport 1,34 1,43 0,63 0,62
Unternehmensorganisation 2,26 2,57 1,10 0,99
Kundenmanagement 2,29 2,03 0,92 0,87
Mitarbeiterqualifikation 2,09 [k. W.] 0,89 [k. W.]
Produkteigenschaften 3,12 [k. W.] 1,77 [k. W.]
Mitarbeiteranforderungen 2,47 k. W] 0,95 [k. W.]
Unternehmensveranderung 3,15 [k. W.] 1,24 [k. W.]
IT-Datenspeicherung 2,94 [k. W.] 1,19 [k. W.]
IT-Unterstlitzung 3,03 k. W] 1,17 k. W.]
IT-Datenverarbeitung 3,39 [k. W.] 1,35 [k. W.]
Tabelle 2: Erfolgsfaktoren pro Phase des Solution Selling nach Rang absteigend geordnet

(1 = wichtig; 7 = nicht wichtig; [k.W.] = kein Wert)
(Quelle: Ahlert/ Kawohl 2008)

Die Ergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen:

¢ Die Standardabweichungen bei elf von zwolf Erfolgsfaktoren gehen deutlich
zurtck. Dies wird als Indiz fur eine Konsensbildung gewertet.

e Die Standardabweichung des Erfolgsfaktor
Phase drei verzeichnet eine leichte Zunahme, was auf eine abweichende
Einzelmeinung zurlckgefuhrt werden kann, da diese bei einer Panelgroi3e
von knapp 40 Teilnehmern ein relativ starkes Gewicht hatte.

e Bei genauerer Betrachtung der Daten ist zu erkennen, dass die Standardab-
weichungen der weniger relevanten Erfolgsfaktoren wesentlich héher sind.
Dies deutet auf eine weniger einheitliche Meinung bezuglich der Wichtigkeit
dieser Erfolgsfaktoren hin.

e Der Erfolgsfaktor Unternehmensorganisation wurde in allen vier Phasen

als eine bedeutende Mal3gr6R3e des Solution Selling angesehen. Ebenso
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konnte die Bedeutung der Mitarbeiterqualifikation in allen Phasen als rele-
vant identifiziert werden.

e IT kann als Erfolgsfaktor in Phase eins und vier eher vernachlassigt werden,
was sowohl an den hohen Mittelwerten als auch an den sehr geringen Rang-
punkten zu erkennen ist.

e Kundenorientierte Mal3grofRen sind in drei von vier Phasen von starker
Bedeutung (Platzierung unter den TOP-3).

e In allen Phasen dominieren unternehnmensabhangige Erfolgsfaktoren au-
Ber in Phase zwei, wo unternehmensexterne Erfolgsfaktoren die

Transformation beeinflussen.

Mi t Bezug auf die genannten Aspekte soll au
Schaperi anal y s i,eelcher sice autheind der Grol3e des untersuchten Un-
ternehmens auf die genannten Aspekte bei KMU fokussiert. Da, wie bereits in Kap.
2.2.2 erwahnt, bislang keine spezifischen Untersuchungen im Bereich des Solution
Selling bei KMU vorliegen, wird sich dem Problem mit einem pragmatischen Ansatz
genahert. Im Rahmen des nachsten Kapitels werden daher die fur KMU geltenden
Bedingungen implizit bei Betrachtung und Untersuchung des Beispielfalles beriick-
sichtigt. Da im vorliegenden Bericht die Mdglichkeiten des Solution Selling bei
Schaper anhand der Kooperation mit einem Schlisselkunden aufgezeigt werden, ist
die Analyse so konzipiert, dass die vier Phasen zunachst im Rahmen des aus Part-
nersicht relevanten Prozesses betrachtet werden. Es werden hierbei zun&chst
verschiedene Gegebenheiten sowie Erfahrungen und Erwartungen des Partners
analysiert, die aus dessen Sicht Erfolgsfaktoren darstellen. Dabei werden gezielt die
Moglichkeiten einbezogen, die sich fur einen moéglichen Transformationsprozess von
Schaper mitsamt seinen Bedingungen als kleines Unternehmen in diesem Zusam-
menhang bieten. Nahere Ausfihrungen, Inhalte sowie die Begriindung dieser

Vorgehensweise sind Hauptbestandteil des folgenden Kapitels.
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3 Case Schéaper: Zum Transformationsprozess vom Pro-

duzenten zum Solution Seller bei handwerklichen KMU

Im vorliegenden Kapitel wird die Analyse des Falls Schaper dargestellt, der einen
moglichen Transformationsprozess vom reinen Produzenten zum Solution-Seller er-
maoglichen soll. Dabei wird zunéchst auf allgemeine Besonderheiten von
handwerklichen KMU eingegangen, bevor die relevanten Gegebenheiten von Scha-
per im Speziellen betrachtet werden. Zunachst wird der derzeitige Standpunkt
bestimmt, welcher aufzeigen soll, zu welchem Grad Schéaper bereits jetzt Solution
Selling betreibt. Wie im Weiteren fir die vorliegende Branche zu zeigen sein wird,
sind die Optionen fir KMU begrenzt, alleine umfassende Leistungen bzw. Lésungen
anzubieten. Daher werden die Moglichkeiten im vorliegenden Fall anhand der Ver-
bindung mit einem Schlisselkunden resp. Partner aufgezeigt. Aufgrund der bei den
meisten KMU vorhandenen Kernkompetenzen, welche i.d.R. spezielle Nischen durch
den Einsatz von hohem fachspezifischem Wissen ausfullen (vgl. z.B. Etemad/ Wright
1999, S. 9; vgl. auch Ahlert/ Hesse/ Kruse 2006, S. 24ff.), werden die sich ergeben-
den Optionen analysiert. Es werden somit zunachst die Aspekte des Solution Selling
mit Blick auf den Schlisselkunden dargestellt, die aus dessen Sicht Erfolgsfaktoren
in Bezug auf einzelne Phasen als auch auf den Gesamtprozess darstellen. In diesem
Zusammenhang wird dann auf die Mdglichkeiten von Schaper eingegangen, die auf
die Faktoren des Partners abgestimmt sind und somit gemeinsame Erfolgsfaktoren
darstellen konnten, welche damit auch fir Schaper bei der Bewéltigung des eigenen

Prozesses des Solution Selling relevant sind.

3.1 Besonderheiten von handwerklichen KMU

In Bereich des Handwerks existiert, &hnlich wie auch bei KMU, keine einheitliche De-
finition eines Handwerksunternehmens. In manchen Landern wird der Begriff des
Handwer ks heute nur noch mit T2atigkeih
gesetzt (vgl. Kbnig 1994, S. 13ff.). Auch in Deutschland existiert keine verbindliche
Bestimmung des Begriffs Handwerk. Anders als in einigen anderen européischen
Landern wird die Zugehdrigkeit eines Unternehmens zum Handwerk nicht allein
durch die Betriebsgrol3e, die Zahl der Mitarbeiter oder die Hohe des Umsatzes fest-

gelegt, sondern in erster Linie durch die Art des Gewerbes und die entsprechende

e



T 281

Berufsqualifizierung. So existieren bspw. neben dem Bau- und Ausbaugewerbe oder
dem Metallgewerbe in Deutschland laut Gewerbeverzeichnis mehr als 90 verschie-

dene Gewerbearten, die als Handwerk betrieben werden konnen.

Neben der Industrie ist das Handwerk in Deutschland der gro3te Wirtschaftsbereich.
In rund 887.000 Betrieben arbeiten derzeit knapp 5 Millionen Menschen. In 1998 lag
die Zahl noch bei ca. 6,5 Millionen (vgl. ZDH 2007). Diese relativ stark gesunkene
Zahl ist auf den auch in diesem Bereich vollzogenen Wandel von Verkaufer- zu Kau-
fermérkten zurickzufiihren. Da aufgrund dieses Wandels die Kaufer resp. die
Kunden im Normalfall in der besseren Position sind, wird in fast jedem Gewerbe heu-
te Uber Preise, Service und Qualitat verhandelt, was zu einem zunehmenden
Wettbewerbsdruck flihrt. Dieser erhdhte Druck kdnnte auch eine Erklarung daflr
sein, dass die Zahl der Insolvenzen im deutschen Handwerk seit 1993 steigt. Von
diesen Insolvenzen sind zu ca. 95% KMU betroffen. Die hohe Zahl an Insolvenzen ist
ein Indiz dafir, dass auch Handwerksunternehmen mittlerweile gezwungen sind, un-
ter dem Einfluss veranderter Rahmenbedingungen das eigene Unternehmen neu
und dynamisch auf den Markt auszurichten und dem Wandel mit einem marktorien-

tierten Management zu begegnen.

Bevor im genannten Zusammenhang auf die Gegebenheiten von Schéper einge-
gangen wird, soll zuvor der Versuch einer Abgrenzung des Handwerks zu Industrie
und Handel vorgenommen werden. Allerdings ist eine exakte Abgrenzung zwischen
Industrie- und Handwerksunternehmungen problematisch, da der industrielle Sektor
letztlich aus dem Handwerk hervorgegangen ist und auf3erdem in einigen Bereichen
der heutigen Industrie diverse handwerkliche Arbeitsweisen zu finden sind. Es be-
stehen jedoch auch einige klare Unterschiede, wie z.B. der in der Industrie
vorzufindenden ingenieurwissenschaftlichen Planung von Produktionsprozessen.
Viele Handwerksunternehmungen haben auch nach wie vor im Wesentlichen rdum-
lich und personlich begrenzte Abnehmerkreise, wahrend Industrieunternehmen i.d.R.
bereits seit langem auch internationale Kunden bedienen, was fur das Handwerk bis-
lang noch einen in der Entwicklung befindlichen Prozess darstellt (vgl. z.B. Ahlert/
Hesse/ Kruse 2006 und die dort angegebene Literatur). In Bezug auf die Abgrenzung
zum Handel, welcher die Ubertragung von Waren und Giitern beinhaltet, ist anzu-

merken, dass demgegeniber das Handwerk im urspringlichen Sinne auf die
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Integration von verschiedenen Produkten bzw. Dienstleistungen ausgerichtet ist.
Diese Einteilung erlaubt die Zuordnung von Handwerksunternehmen sowohl zu ei-
nem bestimmten Gewerbe als auch zu einem Wirtschaftszweig. Fir diese Zuordnung

ist von Bedeutung, in welcher Produktkategorie der Handwerksbetrieb téatig ist.

International wird versucht, eine Abgrenzung des Handwerksbegriffs eher nach an-
deren Kriterien, wie z.B. nach der Zahl der Beschéftigten, vorzunehmen. Unter dem
Begriff der Industri e wird hier zumei st das AProdu
wogegen in Deutschland in diesem Zusammenhang eher der nicht handwerkliche
Teil des produzierenden Gewerbes gemeint ist. Hinsichtlich der nicht eindeutig exis-
tenten Begriffsbestimmung des Handwerks kann somit zusatzlich auf die zuvor
gegebene Definition kleiner und mittlerer Unternehmen zurlickgegriffen werden. Zum
einen sind im dargestellten Kontext Handwerksunternehmen grenziberschreitend
betrachtet fast ausschliel3lich KMU, zum anderen erscheint die Einteilung aufgrund
der im Folgenden darzustellenden Gegebenheiten der Firma Schaper sinnvoll. Da-
her soll das Unternehmen Schaper hier in die Gruppe der kleineren KMU
eingeordnet werden, die dem produzierenden Gewerbe angehoren. Details aus die-
sem Tatigkeitsfeld werden im Folgenden vorgestellt.

3.2 ASolution Sellingfi bei der Schaper Sportgeratebau GmbH

3.2.1 Zum Unternehmen Schéper

Die Schaper Sportgeratebau GmbH ist ein 1960 als Tischlereibetrieb gegriindetes
Unternehmen im Minsterland, welches sich innerhalb der letzten 45 Jahre auf die
Produktion von Sportgeraten aus Aluminium und Stahl fokussiert hat, wobei die Pro-
duktschwerpunkte auf Ballsport und Leichtathletik liegen. Mit 20 Mitarbeitern kann
Schaper, das eine Jahresproduktion von ca. 3000 Toren verbuchen kann, nach den
0.g. Definitionen zu den kleineren produzierenden KMU gezahlt werden, die bereits
international tatig sind. Das Unternehmen ist mit seinen Produkten derzeit Qualitats-
fuhrer in Deutschland und ist zudem mit Vertretungen u.a. in Belgien, Danemark, den
Niederlanden und der Schweiz tatig. Vereinzelt werden auch Gerate bzw. Anlagen

nach Asien und Stdamerika verkauft.
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Das Konzept zur weiteren Forcierung des Absatzes liegt in der Suche nach geeigne-
ten Vertriebspartnern, die Uber entsprechende Kompetenzen verfigen, einen
speziellen Teilmarkt, resp. ihren Heimatmarkt in eigener Verantwortung zu bearbei-
ten und auszubauen. Die Leistungen, die Schaper seinen Partnern bereits in diesem

Zusammenhang bietet, sind:

e Unterstutzung bei allen technischen Fragen

e Unterstitzung bei der Bereitstellung von Services fur den Kunden

e Bereitstellung von Marketing-Know-how im Sportgeratebereich

e Mogliche Kooperationen bei Grol3veranstaltungen, z.B. Ful3ball-EM/WM, etc.
e Zentrales Marketing

e Produktentwicklung

Dabei ist es das Ziel, mit den bereitgestellten Leistungen den Ausbau nationaler und
internationaler Geschaftsfelder zu intensivieren. In diesem Zusammenhang sollen
neben der Bereitstellung qualitativ hochwertiger Produkte auch flankierende Dienst-

leistungen angeboten werden. Es soll somit die Entwicklung von einem reinen

Produktanbieter hin zum Anbieter von IFAKompl

cher Form Schaper bereits Losungen anbietet bzw. wo verstarkt Potenziale
ausgeschopft werden konnten, wie z.B. die gemeinsame Planung mit Architekten

oder spezielle Wartung von Geraten, wird im folgenden Kapitel dargelegt.

3.2.2 Derzeitiger Stand der Problemlésungsoptionen

In diesem Kapitel soll versucht werden, Schaper aufgrund seiner derzeitigen Kompe-
tenzen in das 4 Phasen-Schema einzuordnen, um die Mdglichkeiten der Wandlung
zum Solution Seller besser analysieren zu kdénnen. Hinsichtlich Phase 1, welche im

Kern die Definition der Kundenanforderungen beinhaltet, agiert Schéaper im Hinblick

auf seine Markt-undKundenorientierung nach dem Grunds:

Tore, er will FuBball spielenii . Dabei i st zuna@chst trotz

wichtig, dass die Produkte qualitativ hochwertig, sicher und zu fairen Preisen ange-
boten werden konnen. Dazu bietet Schaper seit vielen Jahren neben seinen
hochwertigen Produkten auch eine umfassende Beratung bei der Auswahl, beim

Kauf und auch bei der Lieferung seiner Sportgerate. Um die Bedirfnisse des Kunden

Or |
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jedoch komplett betrachten zu kdnnen, gehen die Leistungen in vielen Fallen bereits
einen Schritt weiter. So bietet Schéper seinen Kunden im Bereich der Installation der
Geréate einen intensiven Support, z.B. wenn spezielle Gerate in Stadien oder Hallen

funktionsfahig gemacht werden sollen. Diese Unterstiitzung kann der zuvor durch

AAnpassung und Integrationfi beschriebenen P}

installierenden Gerate und Anlagen speziell auf die Bedirfnisse des Kunden zuge-
schnitten werden, z.B. bei Verwendung fur grol3e Turniere oder sonstige Ereignisse.
Dabei spielen auch eine termingerechte Bereitstellung und flankierende Dienstleis-

tungen eine nicht unbedeutende Rolle.

Um in diesem Zusammenhang jedoch ein noch umfassenderes Ai nt e g roi
s ungs p aketeh Fu kémmeb, bedarf es zuklnftig einer engeren Zusammenarbeit
mit weiteren Partnern, da einige der zur vollstandigen Ausgestaltung notwendigen
Bereiche Uber die Kernkompetenzen von Schéper hinausgehen. So sollte beim Bau
eines gesamten Sportkomplexes beispielsweise die Planungsgesellschaft, beson-
ders der Architekt intensiv mit einbezogen werden. Auch im Bereich der Logistik
waren weitere Formen intensiverer Zusammenarbeit moglich, z.B. bei der Notwen-
digkeit, Sportanlagen zu fixen Terminen funktionsfahig zu machen. Um, aufbauend
auf diesen Optionen, eine adaquate Ausgestaltung von Phase 3, der Einfuh-
rung/Implementierung der Lésung beim Kunden, gewahrleisten zu kdénnen, sind fur
Schaper jedoch weitere Bestrebungen umzusetzen. Dabei sollte versucht werden, in
standiger Interaktion mit vorhandenen ASchliisselkundenfi zu stehen, um samtliche
Potenziale fir die Verwirklichung einer herausragenden Produkt-Leistungs-
kombination ausschopfen zu kénnen. Problematisch ist dieser Aspekt jedoch hinsich-
tlich der Tatsache, dass nur wenige grofR3e Schlisselkunden existieren, die mit einer
gewissen RegelmalRigkeit komplette Lésungen im Sportbereich nachfragen. Als mog-
liche Losung dieses Problems ist aus der Sicht von Schéper die Kooperation mit
starken Partnern ratsam, die ihrerseits selbst als Anbieter von Ldsungen fir ihre
Kunden auftreten, wie z.B. grof3e Anlagenbauer oder Baukonzerne. Da solche Un-
ternehmungen ihre Kernkompetenz eher im Bereich des Hoch- und Tiefbaus sowie in
der Planung von Anlagen, wie z.B. Sportstatten haben, besteht ein verstarktes Inter-
esse an den spezifischen Kompetenzen eines Sportgerateherstellers. Somit ist aus
Sicht von Schéaper im Bereich des Solution Selling also ein verstarkter Ubergang

vom B2C zum B2B-Geschéaft zu fokussieren. In Zusammenarbeit mit Partnern im

ertes
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B2B-Bereich ware somit auch eine sinnvolle Ausgestaltung der Phase 4, Fortfih-
rung/Unterstitzung der Kundenbeziehung, adaquat durchfuhrbar. Aus Sicht von
Schaper waren so Wettbewerbsvorteile sowie neue Geschéaftszweige und Marktaus-
bau zu erreichen (vgl. hierzu Kap. 4 und 5). Daher sollen im weiteren Verlauf dieses
Projektberichts die Moglichkeiten/Anforderungen von Schaper bzgl. der Bereitstel-
lung von Komplettlésungen im Sportbereich anhand der Zusammenarbeit mit einem
multinationalen Unternehmen aus dem Anlagenbau analysiert werden. Der derzeitige
Stand der Entwicklungen im Hinblick auf den Transformationsprozess vom Produkt-
anbieter zum Anbieter von LOsungen bei Sché&per ist in der folgenden Abbildung

noch einmal zusammenfassend dargestellt.

Solution- Solution-
Seller 4 Seller
e B2C
B2B
<IST7i1 SOLL >
1 196
Kompetenz
Schaper
Aeinerfi
Prozess-
| | | |
Prcg_jukt- N N N >  Phase
anbieter Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
IST SOLL
Abbildung 2: Entwicklung vom reinen Produktanbieter zum Solution Seller bei Schéaper

(Quelle: Eigene Darstellung)

Im folgenden Kapitel werden zunéchst die Formen der Zusammenarbeit und die Ge-
gebenheiten des ausgewahlten Schlisselkunden von Schéaper, der STRABAG AG,

dargestellt, bevor die Analyse des end-sprech

nesi i m Hinblick au fuvordgenanntEn Phasan grasantiegt wirdn

di

e

z
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3.3 Solution Selling bei KMU mit einem multinationalen B2B-
Schlisselkunden i Schaper und die STRABAG AG

3.3.1 Gegebenheiten des Schlisselkunden und Form der Zusammenarbeit

Der in diesem Projekt involvierte Schlisselkunde von Schéper ist die STRABAG
Sportstattenbau GmbH in Dortmund, mit der Schéaper seit vielen Jahren gute ge-
schaftliche Kontakte pflegt. Die STRABAG Sportstattenbau GmbH ist eine 100%-ige
Tochter der STRABAG AG Deutschland, die wiederum Teil des Gesamtkonzerns
STRABAG SE in Wien ist. Als einer der fihrenden Baukonzerne in Europa konnte
die STRABAG SE mit insgesamt rund 60.000 Mitarbeitern in 2007 einen Umsatz von
ca. 11 Mrd. Euro erwirtschaften. Ausgehend von den Kernmérkten Osterreich und
Deutschland ist der Konzern tber zahlreiche Tochtergesellschaften in Landern rund
um den Globus prasent, darunter China, Indien, Kanada, die Arabische Halbinsel
sowie alle ost- und stdosteuropaischen Lander. Die STRABAG AG Deutschland ist
mit einem Umsatz von ca. 4,6 Mrd. Euro (2006) und mehr als 10.000 Mitarbeitern,
der mit diversen spezifisch ausgerichteten Tochtergesellschaften erwirtschaftet wird,
wesentlich am Erfolg der STRABAG SE beteiligt. Neben Stral3en-, Hoch- und Inge-
nieurbau spielt dabei auch die Projektentwicklung eine nicht unbedeutende Rolle.
Dabei wird mit den Dienstleistungen im Rahmen der Projektentwicklung fir den Kun-
den und Auftraggeber jener Mehrwert Gber die herkébmmliche Bautéatigkeit hinaus
erbracht, um komplexe Projekte erfolgreich abwickeln zu kénnen. Dies betrifft in ers-
ter Linie die vorbereitenden und begleitenden Services im Bereich der
Projektentwicklung, des Projektmanagements sowie der Beratung des Bauherrn. So
werden z.B. zusammen mit dem Bauherrn fur ihn optimale Losungen uber den ge-
samten Lebenszyklus des Projektes erarbeitet’, wobei die STRABAG AG die
Gesamtverantwortung in Bezug auf Termintreue, Qualitat und Kosten, aber vor allem

fur die technische und wirtschaftlich optimierte Projektkonzeption tbernimmt.

Ein Bereich aus dem o0.g. Spektrum der Projektentwicklung ist auch die Konzeption
von Sport- und Freizeitanlagen, fir welche die zuvor genannte STRABAG Sportstat-
tenbau GmbH (im Weiteren als STRABAG bezeichnet) Kompetenzen aufgebaut hat
und entsprechend professionelle Komplettldsungen flr Sportanlagen anbietet. Ziel ist

° Vgl. auch die Darstellung der Phase 1 beim Solution Selling.
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dabei, dem Kunden zum ei ne nortAPBrazkit ynd rai-l f er t i
ningsanlagen im In- und Ausland anzubieten und zum anderen zusatzlich eine
Betreuung von Bauherren, Erstellung von ldeenkonzepten sowie Detailplanungen zu
ermdglichen. Um eine derart vielfaltige Leistung anbieten zu kénnen, ist auch fir eine
bereits auf spezielle Aufgaben fokussierte Tochtergesellschaft eines Konzerns eine
weitere Bundelung von spezifischen Kompetenzen ratsam, da zum einen eine Zu-
sammenarbeit mit Partnern aus bestimmten Fachbereichen aus dem Grund der
kostenoptimalenBew?2 | t i gung von Komplexit2at (%tichwo
scheint, und zum anderen in vielen Bereichen, wie z.B. bei Sportgeraten, ein
Spezialist das wesentlich grof3ere Potenzial zur Bewaltigung fachspezifischer Prob-
leme hat. Daher arbeitet STRABAG bereits seit vielen Jahren erfolgreich mit

Schaper im Bereich Sportstattenbau zusammen.

Diese Zusammenarbeit ist demnach auch fir Schaper von hoher Bedeutung, da
durch die groBRe Anzahl an STRABAG-Kunden implizit auch ein enormes Potenzial
an Absatzmadglichkeiten flr Sportgerate existiert. Um die Bedurfnisse dieses Kun-
denstamms bestmoglich markt- und kundenorientiert zu bedienen, ist eine noch
engere Kooperation von Schaper mit STRABAG anzustreben, um zukunftig in ho-
hem MaRe Komplettldsungen anbieten zu kénnen. Di e | ber gabe Aschl ¢s
StadieniA wird bereits seit | @ ngel @urch diee i t al
Option des Solution Selling soll aus Sicht des Anbieters (in diesem Fall STRABAG)
die Qualitat der Loésung erhoht werden, indem die Kompetenz des Partners (in die-
sem Fall Schéper) bereits frihzeitig in die Erstellung eingebracht wird. Beim
Ublichen Ablauf werden z.B. Sportgerate erst installiert, wenn ein Grof3teil des Stadi-
ons bereits geplant ist. Aufgrund der fehlenden Abstimmung kénnen so spater
Kosten durch Unstimmigkeiten oder Veranderungsarbeiten entstehen, die durch fri-
he Kooperation verhindert werden konnten. Aus Sicht des Partners ist diese
Vorgehensweise interessant, da durch eine frihzeitige Kooperation im Rahmen des
Ldsungsverkaufs teilweise die Teilnahme an langen Ausschreibungsverfahren ver-
hindert werden kann, die zumeist durch preisliche Aspekte entschieden werden.
Durch die Kooperation bei der Konzeption einer Loésung von Beginn an, kénnte dies
verhindert werden, was auch fir die Qualitat der Lésung zutrédglich sein kann. Ob
und wie fur beide Parteien eine Win-Win-Situation durch Solution Selling kreiert wer-

den kann, wird im Folgenden aufgezeigt. Ziel des vorliegenden Projekts ist daher
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eine Analyse der Mdglichkeiten beider Firmen, den entsprechenden Prozess des So-
lution Selling optimal zu gestalten. Um sich diesem in der Literatur noch weitgehend
unerforschten Sachverhalt zu nahern, soll hier zunéachst pragmatisch vorgegangen
werden, damit eine wichtige Zielsetzung des Projekts, namlich der klare Praxisbezug

der ermittelten Erkenntnisse, adaquat bertcksichtigt werden kann.

Somit wurden unter Vorlage von Auszliigen der zuvor erlauterten theoretischen
Grundlagen zum Solution Selling insgesamt vier narrative Interviews (vgl. hierzu z.B.
Bortz/ Doring 2002, S. 317f.) mit der Geschaftsleitung der STRABAG durchgefihrt.
Bei einem narrativen Interview werden dem Interviewpartner Stichpunkte zu einer
besti mmten Themati k genannt, zu der em dann
gen und Einschatzungen schildert. Aufgabe des Interviewers ist lediglich, daftr zu
sorgen, dass das Gespr2ch themati scldes m Ar i
einzelne Interview wurde dabei zu Beginn zunachst mit den Inhalten jeweils einer
Prozessphase abgestimmt, bevor im Rahmen des Gesprachsverlaufs die Einordnung
in den Gesamtprozess einer angebotenen Ldsung diskutiert wurde. Bei jedem Inter-
view wurde dabei mit den Mitgliedern der Geschéftsfihrung der STRABAG
abgeglichen, inwieweit die theoretischen Grundlagen einer jeden Phase auch fir die
Praxis zutreffend sind. Dann wurde unter gezielter Betrachtung der Kernkompeten-
zen von Schaper als Hersteller von Sportgeraten hinterfragt, wie eine optimale
Ausgestaltung des Prozesses aus Sicht der STRABAG als Anlagen- resp. Sport-
platzbauer zur Befriedigung des Kundenwunsches aussehen konnte bzw. welche
Maoglichkeiten konkret fiir Schaper bestehen, zum Prozess des Solution Selling bei-
zutragen. Die Ergebnisse aus den Interviews flieRen dabei in das nachste Kapitel

ein.

332 AMi l esstonesii des Transformationsprozesse

Im Folgenden werden die Ergebnisse aus den Interviews im Detail vorgestellt. Zum
Ende eines jeden Interviews wird ein kurzes Zwischenfazit prasentiert sowie ein Be-
zug zum gesamten Solution Selling Prozess hergestellt. Begonnen wurde die
Interviewreihe analog zur theoretischen Vorgabe mit Phase 1, der Analyse und an-

schlieRenden Definition des Kundenbedarfs.
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Definition des Kundenbedarfs

Eine der wichtigsten Eigenschaften der ersten Phase des Solution Selling ist die Ein-
beziehung des Kunden in die Wertschopfung. Im Rahmen der kundenorientierten
Vorgehensweise der STRABAG ist dieser Aspekt nur von indirekter Relevanz, da die
genauen Bedurfnisse des Kunden in erster Linie an den planenden Architekten
Ubermittelt werden, der dann wiederum die Umsetzbarkeit der von ihm analysierten
Kundenwinsche mit der STRABAG zu erértern hat. Da in Bezug auf den Losungs-
prozess die Herbeifihrung eines gewlnschten Ergebnisses im Vordergrund steht,
bietet die STRABAG hier jedoch, insbesondere, was die Qualitat der Erstellung der
baulichen Leistung und die Wirtschaftlichkeit betrifft, bereits eine umfassende Bera-
tung an. Diese wird durch enge Abstimmung bzw. Kooperation mit anderen
Projektpartnern erreicht. Dabei steht immer auch der gesamte Prozess bis zur Fer-
tigstellung im Mittelpunkt. So ware es z.B. nicht wirtschaftlich, ein Projekt zu planen,
was anfanglich relativ kostenglnstig umzusetzen ist, nach der Fertigstellung jedoch
aufgrund teurer Anpassungen und Nachbesserungen hohe Folgekosten beinhaltet.
Bereits in Phase 1 kann also als entscheidender Aspekt eine gewisse Prozessorien-
tierung konstatiert werden, bei der Abstimmung, resp. Planung von der
Geschaftsleitung als Erfolgsfaktoren genannt werden. Eine gelungene Planung wie-
derum ist nach Ansicht der Fiuhrung der STRABAG im Erfolgsfaktor Erfahrung
verankert, welcher in erster Linie auf einer sehr hohen Mitarbeiterqualifikation basiert.

Bei dieser Betrachtung des Teilprozesses von Phase 1 wird deutlich, dass aufgrund
der vielfaltigen Moglichkeiten bei Planung und Konzeption eines umfangreicheren
Projekts, z.B. eines FuRballstadions, diverse spezielle Probleme auftreten kénnen,
bei denen Fachkompetenzen gefragt sind. Im Bereich Sportgerate sind beispielswei-
se die Detailkenntnisse von Schaper relevant, um Sportanlagen funktionsfahig und
flexibel zu gestalten. Im Rahmen eines Stadionbaus sollten Geréte z.B. so beschaf-
fen sein, dass sie zu den Gegebenheiten des Stadions passen. Besonders in einem
Land wie Deutschland (sowie auch in den meisten Nachbarlandern) existieren viele
Normen, die in erster Linie Sicherheitsaspekte betreffen. Von einem Spezialisten wie
Schéaper wird von seinem Kunden STRABAG z.B. erwartet, dass aufgrund der Vor-
gaben der Baul ei t untgefdli empAfrd lclherd gemd B@engebot

folgende Exkurs soll diesen Aspekt verdeutlichen:
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EXKURS: Es hat vor nicht allzu langer Zeit einen Fall in der Praxis gegeben®, bei
dem der Veranstalter eines grol3en Leichtathletik-Events fir diese Veranstaltung di-
verse Gerate bei einem Hersteller von Sportgeraten zur zeitpunktgenauen
Verwendung angemietet hat (ein Service, den auch Schéaper bereitstellt). Die Be-
schaffung der Gerate wurde jedoch nicht im Einzelnen mit den Gegebenheiten des
Stadions abgestimmt, was dazu fuhrte, dass die Gerate i teilweise aus Sicherheits-,
teilweise aus praktikablen Grinden T nicht adaquat fir den Wettkampf genutzt wer-
den konnten. So existieren im Bereich der Leichtathletik insgesamt vier Typen von
Kampfbahnen (A bis D), die nach den Bestimmungen des DLV und anderen Verban-
den beschaffen sein missen. Als das Problem im Detail erkannt wurde, stand das in

der Offentlichkeit stehende Turnier bereits sehr kurz vor der Ausrichtung i die Folgen

dieseri m Grunde rel ati v kWweaen filedie Bételigtanmur inses | g k e i t

sehr groRem Umstand und hohen Kosten zu beseitigen.

Um Falle, wie den zuvor genannten, und daraus resultierende Folgefehler zu verhin-
dern, bietet Schéper seinen Kunden (in diesem Fall der STRABAG) eine
umfassende Beratung bei der Ermittlung der benétigten Geratschaften an. Diese
werden nach Absprache mit dem Endkunden (bei der Schaper bei Bedarf auch teil-
nimmt) in Verbindung mit seinen speziellen Zielen und Bedurfnissen im Detall
abgestimmt. Auch hier ist also eine prazise Planung als Erfolgsfaktor zu sehen. Ent-
scheidend fir die optimale Gestaltung des gesamten Prozesses ist dabei die
Tatsache, dass die STRABAG nach Abstimmung mit seinem Partner Schéaper ihre
eigenen Kernkompetenzen fokussieren kann, welche eher in der Konzeption von An-
lagen liegen. Um diese Abstimmung bereits in der ersten Phase zu gewébhrleisten,
sind auch auf Seiten von Schaper die Qualifikationen der betreuenden Mitarbeiter

sowie die entsprechende Erfahrung von entscheidender Bedeutung.

Ein bereits kurz erwéahnter und im Vorfeld insgesamt ebenso wichtiger Punkt ist die

auch in der Literatur haufig genannte Fahigkeit, die Analyse der Bedirfnisse uber

das AGesamtsystem des Kundenid beurteiaen

tente Kundenbedurfnisse in den Planungsprozess integriert werden sollten. Es muss

somit also nicht nur der gegenwartige Kundenwunsch zur vollen Zufriedenheit des

® Aus rechtlichen Griinden konnen hier keine konkreten Namen angefuhrt werden (Anm. d. Verf.).

z

u
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Kunden ausgestaltet werden, sondern auch eine Grundlage geschaffen werden, um
mogliche Kundenanforderungen auch mit Blick auf die Zukunft bewéltigen zu kon-
nen. Dieser Aspekt ist auch im Hinblick auf die spater zu betrachtende Phase 4, Fort-
FortfiUhrung der Kundenbeziehung, von Bedeutung. So sollte durch die umfassende
Beratung durch den Anbieter (also z.B. die Kooperation STRABAG und Schéaper)
der qualitativ hochwertigen Losung eine starke Kundenbindung entstehen, die da-
durch ermdéglicht wird, dass der Kunde sich z.B. selbst in den Wartungsprozess einer
Anlage integrieren kann und nicht standig auf (u.U. teuere) Fachleute angewiesen
ist. Die Roll e dPBso0 &uaadtedsd wh Beginh @Gogewahrleistet
sein, da er im Zweifel selbst am besten weil3, wie seine Anforderungen sind. Um die-
se jedoch fur ihn optimal zu befriedigen, sind im Rahmen der ersten Interviewphase
neben einer entsprechenden Qualifikation der Mitarbeiter auch der Kundensupport,
wie z.B. im Bereich der Entwicklung von Ideen oder bei fachspezifischer Beratung,
als fur die adaquate Einleitung des Solution Selling Prozesses identifiziert worden.
Als Zwischenfazit sollen zu diesem Zeitpunkt folgende Punkte noch einmal heraus-

gestellt werden:

¢ Definition des Kundenbedarfs sollte in Kooperation mit Partnern und deren
Fachkompetenzen ermittelt werden, um eine umfassende und qualitativ

hochwertige Leistung prasentieren zu konnen (Erfolgsfaktor: Abstimmung

innerhalb der Kooperation,ander nf al | s Zer st°rung des

Prinzips).

e Die Abstimmung mit den Partnern sollte bereits in Phase 1 prozessorientiert
erfolgen, um spatere Unstimmigkeiten im Vorfeld zu vermeiden. Es muss also
von Beginn an das Ziel des Prozesses, welches die optimale Erstellung einer
Lésung nach Kundenwunsch ist, beachtet werden. Entsprechend muss die
Vorgehensweise bei der Leistungserstellung abgestimmt werden.

e Durch die Orientierung an Kernkompetenzen bei einzelnen Partnern kon-
nen auf allen Seiten héhere Effektivitat gewahrleistet und Kosten in Bezug
auf die Verwirklichung der Losung eingespart werden.

o Weitere identifizierte Erfolgsfaktoren der beteiligten Parteien bei Phase 1: Er-
fahrung der Partner und Qualifikation der Mitarbeiter.

AAlI
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e Erfolgsfaktor Kundensupport im Sinne von langfristiger Orientierung zur
Kundenbindung A Unt er st ¢t zung des -Pfondiedurclh is AC

den Losungsanbieter.

Anpassung und Integration

Im Hinblick auf den Kundensupport, der als ein entscheidender Faktor der ersten
Phase identifiziert wurde, konnte im Rahmen des zweiten Interviews die Notwendig-
keit der weiteren Forcierung dieses Aspekts herausgestellt werden. Insbesondere die
starkere Integration des Kunden als ACBr oduzentfi im Rahmen des
wurde als wichtigstes Ziel fiir Phase 2 vorgegeben, da so eine bestmdgliche Uber-
schneidung von Angebot und Nachfrage im Lésungsprozess fur den Kunden erreicht
werden kann. Aufbauend auf der Definition der Kundenanforderungen und den ent-
sprechenden Abstimmungs- und Planungsmafinahmen in Phase 1 sind nach Ansicht
der Geschéftsleitung der STRABAG die adaquate Zusammenstellung und Einbin-
dung von komplementaren Produkten und Dienstleistungen der Kernaspekt von
Phase 2. Neben den auch hier als relevant empfundenen Erfolgsfaktoren Erfahrung
und Mitarbeiterqualifikation tritt in dieser Phase mit den Produkteigenschaften bzw.
der Produktqualitat ein weiterer Faktor in den Mittelpunkt. Im gesamten Interview-
rahmen dieser Phase wurde der Fokus immer wieder auf die hohe Bedeutung der
Produktqualitdt gelenkt, sowohl was die Bedeutung speziell fir Phase 2 angeht als
insbesondere auch fir den gesamten Losungsprozess.

Nur wenn die Produkte, um die herum mit flankierenden Dienstleistungen ein Uber-
zeugender Ldsungsprozess verwirklicht werden soll, in jeglicher Hinsicht den
Anforderungen entsprechen, kann der Kunde in vollem Umfang zufrieden gestellt
werden. Denn ein einziger Schwachpunkt, resp. ein Qualitatsmangel an einem Teil-
produkt oder einer Dienstleistung kann eine zufriedenstellende Ldsung verhindern.
Stellt sich z.B. heraus, dass bei einem sehr modernen Fuf3ballstadion auch nur klei-
nere Vorrichtungen nicht den normgerechten Sicherheitsanforderungen entsprechen,
so leidet die Qualitdt des angebotenen Gesamtkomplexes extrem. Aus diesem
Grund ist die Einbindung von Kernkompetenzen, z.B. im Sportgeratebereich, sehr
wichtig. So kommt der Qualitat der Gesamtlosung beispielsweise zu Gute, dass
Schaper seine gelieferten Gerate selbst aufbaut und nach Abstimmung mit dem Auf-

traggeber bzw. dem Endkunden entsprechend an die Gegebenheiten anpasst. So
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wird also nicht nur von Seiten Schéapers ein allen Qualitdtsstandards entsprechen-
des Gerat geliefert, sondern ebenfalls dafir Sorge getragen, dass es auch dem
Bedarf des Kunden voll entspricht. Dabei ist auf Seiten von Schéaper ebenfalls die
Qualifikation der Mitarbeiter von sehr hoher Bedeutung, die den bedarfsgerechten
Einsatz der Produkte in Kombination mit erganzenden Dienstleistungen sicherstellen
mussen. So kann es bei komplexeren Anlagen durchaus vorkommen, dass der Ge-
schéaftsfuhrer des Produktionsbereichs selbst die Anpassung betreut und dem

Kunden die wichtigsten Aspekte néher bringt.

In Bezug auf die Produkteigenschaften geréat der Faktor Flexibilitdt mehr und mehr in
den Mittelpunkt. So wird von einem Anlagenbauer erwartet, dass die Geréate bzw. die
entsprechenden Vorrichtungen tber Elemente verfiigen, die eine gewisse Flexibilitat
gewahrleisten. Es ist z.B. denkbar, dass ein Kunde ein Multifunktionsstadion bauen
lasst, in dem im Sommer groRere Leichtathletik-Festivals stattfinden sollen, wahrend
im Winter vielleicht auch Spielraum fur nicht sportliche Ereignisse gegeben sein soll.
In einem solchen Fall ist die Aufgabe von Schéaper, entsprechende Geréate und Vor-
richtungen auf solche Weise bereitzustellen bzw. anzupassen, dass die Nutzung
durch den Kunden entsprechend flexibel gestaltet werden kann. Um dies zu gewéhr-
leisten, sind bereits die Produkte selbst so konzipiert, dass sie derart flexibel
integriert werden konnen; z.B. werden zusammenklappbare Tore mit entsprechen-
den Bodenhulsen bereitgestellt oder es wird ein Schutzgitter installiert, das innerhalb

kurzer Zeit, auch durch den Kunden selbst, auf- und abgebaut werden kann.

Der letzte Punkt gewinnt vor allem in Bezug auf den Gesamtprozess der Lésung
stark an Bedeutung, da die in Phase 2 gelegten Grundlagen auch fiir Phase 4 ein re-
levanter Faktor sind. Um dem Kunden nicht nur zu Beginn die Rolle als Co-
Produzent zu geben, sondern ihm auch eine bedeutende Rolle bei Nachsor-
ge/Fortfiihrung zukommen zu lassen, sollten bereits in dieser zweiten Phase die
Grundlagen daftir geschaffen werden. Der Kunde ist somit im gesamten Zeitrahmen
von der Entwicklung der L6sung bis zur Nutzung und Wartung in den Prozess zu in-
tegrieren. F ¢Qycle-Arisa ts 2 fn diei AQuiilitht eder Produkte als der
entscheidende Faktor anzusehen. So sollten z.B. die Kernkomponenten der Sportge-
rate, wie die Tore an sich oder bestimmte Bandensysteme, von extremer Haltbarkeit

sein. Um diese Qualitat zu signalisieren, gibt Schéper beispielsweise eine 7-jahrige
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Haltbarkeitsgarantie. Einzelne Komponenten, wie Hilsen oder Bodenrahmen, mus-
sen dann flexibel austauschbar sein, so dass zum einen eine standige und
unkomplizierte Verwendbarkeit gegeben ist und zum anderen, dass die Verwendung
fur den Kunden mdéglichst wirtschaftlich ist. Dieser hohe Anspruch an die Produkte,
die einen sehr wichtigen Teil der gesamten Lésung darstellen, ist durch einen Anla-
genbauer wie die STRABAG kaum zu gewahrleisten, so dass hier die Kooperation
mit einem Spezialisten wie Schéaper, der tUber hohe Fachkompetenz verflgt, in je-
dem Fall sinnvoll ist. Als Zwischenfazit zu Phase 2 sollen zu diesem Zeitpunkt

folgende Aspekte zusammenfassend festgehalten werden:

e Weitere Forcierungderl nt egr ati on des -PKkundduezie aehlis A Co
Prozess zur besseren Anpassung der Losung an den Kundenbedarf.

e Produkteigenschaften sind der entscheidende Faktor, insbesondere die
Qualitat, resp. Haltbarkeit und die Flexibilitat der Produkte/Gerate.

e Um neben der Ausschopfung der Potenziale hochwertiger Produkte auch flan-
kierende Dienstleistungen bedarfsgerecht anpassen zu kénnen, sollte die
Fachkompetenz von Spezialisten (Kooperationspartnern) genutzt werden.

e In der Phase der Anpassung sollte die Schaffung der Grundlagen erfolgt
sein, um dem Kunden auch in spateren Phasen ein bedarfsgerechtes

A Ha n d | (CoPgofiuzent seiner Gesamtlésung) zu erméglichen.

Einfuhrung/ Implementierung

In Phase 3, Einfihrung/Implementierung der Lésung, steht die Lieferung der Produk-
te und die Installation der zuvor definierten und angepassten Losung in die Umwelt
des Kunden im Mittelpunkt des Interesses. Es missen also séamtliche zuvor getétigte
Planungen und Anpassungen praktisch fur den Kunden einsetzbar gemacht werden.
Generell sind hier die Faktoren (insbesondere die Produkteigenschaften, der Kun-
densupport und die Mitarbeiterqualifikation) aus Phase 2 auch relevant, da diese
beiden Phasen theoretisch und praktisch sehr eng zusammenhangen. Hinzu kommt
in dieser Prozessphase jedoch ein weiterer Faktor, der eng mit der Qualifikation der
Mitarbeiter zusammenhangt, namlich die Qualitat der Schulungen des verantwortli-
chen Personals. Diese Schulungen koénnen sowohl die Mitarbeiter des
Anlagenbauers oder eines kooperierenden Spezialisten betreffen als auch und

inshesondere die Mitarbeiter des Kunden, die nach Abschluss des Verkaufs der L6-






