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Gemeinsam Losungen

finden

Warum Unternehmen auf dem Weg vom reinen Produzenten zum
Dienstleister oftmals scheitern. Eine Anleitung, wie sie mit
Partnerschaften dagegen vorgehen.

UTA JUTTNER, STEFAN MICHEL UND PATRICK PFAFFLI

ie Pannenserie des neuen Flugzeugtyps

Boeing 787 «Dreamliner», dem Hoftnungs-

trager des US-Luftfahrtkonzerns Boeing,
reisst nicht ab. Fiir das jiingste Grounding machte
der Konzern brandgefihrliche Batterien verant-
wortlich. Zuvor, fir die fast zweijahrige Verspitung
der ersten Testfliige, waren es unter anderem die
fehlenden Verbindungselemente. Dass ausgerech-
net der Technologiekonzern Boeing als Grund C-
Teile wie Schrauben, Nieten, Muttern und Unter-
lagsscheiben angab, entbehrt nicht einer gewissen
Ironie. Denn diese Teile machen zusammen kaum
drei Prozent der Herstellungskosten des Flugzeuges
aus. Die Situation zeigt geradezu idealtypisch, wie
sich Lieferanten mit Hilfe von «Business Solu-
tions», also kundenunterstiitzenden Dienstleistun-
gen, profilieren.

Die Philosophie der Business Solutions bedeutet
eine Abkehr von der Anreicherung klassischer Pro-
dukte mit zahlreichen Dienstleistungen in immer
komplexeren Produkt-Dienstleistungsbiindeln. Bu-
siness Solutions konzentrieren sich auf diejenigen
Dienstleistungen, die den Geschiftskunden direkt
bei seiner Wertschopfung unterstiitzen - sei es durch
flexiblere Prozesse, verbesserte Technologien oder
Produkte, Zeitersparnisse, Risikominimierungen
und Kostensenkungen. Im Fall der Verbindungsele-
mente hat das mittelstindische schweizerische Un-
ternehmen Bossard die strategische Chance von
Business Solutions genutzt. Bossard liefert nicht in
die Luftfahrtbranche, aber es gibt Gemeinsambkeiten
zwischen Boeing und Grosskunden von Bossard wie
John Deere oder Roche Diagnostik: Alle verwenden
zahlreiche Verbindungselemente, die trotz geringer
Beschaffungskosten erhebliche Kosten in der Ent-
wicklung, Logistik, Lagerung oder Produktion ver-
ursachen. Diese Kosten zu senken und gleichzeitig

den Bestand zu sichern ist ein Hauptfokus der
Dienstleistungen von Bossard. Das Spektrum reicht
von Engineering- und Consulting-Dienstleistungen
tiber die Optimierung der Produktions- und Ferti-
gungsprozesse der Kunden bis zu Logistiklosungen
zur Automatisierung der C-Teile-Bewirtschaftung.
Losungen also, die einen Fall wie beim Dreamliner
wahrscheinlich verhindert hitten.

Faktoren fiir den Erfolg | Verschiedene Studien zei-
gen, dass der Weg zum Solution-Anbieter steinig ist
und stark selektiert. Die Fehlschlagrate betrégt je
nach Untersuchung zwischen 25 und 75 Prozent. Die
Studie eines Teams aus Wissenschaft und Praxispart-
nern hat ermittelt, wo die grossten Herausforderun-
gen liegen und welche Regeln bei der erfolgreichen
Uberwindung helfen. Gemeinsam entwickelten die
Hochschulen IMD Lausanne, Hochschule Luzern
und Cranfield University in England mit Hilfe von
Interviews in 24 internationalen Unternehmen die
«Pyramide des Business Solution-Erfolgs» (vgl. Gra-
fik auf Seite 59).

Der Weg zum Business-Solution-Anbieter be-
ginnt mit den richtigen Akteuren, das heisst den
Kunden, Lieferanten und weiteren Partnern. Der
strengen «Ldsungsmaxime» von Solutions folgend,
tiberschreiten diese oft die Fihigkeiten eines einzel-
nen Lieferanten. Deshalb zieht man weitere, spezi-
alisierte Partner bei. Sie reichen von Banken zur
Finanzierung der Solution tiber IT-Unternehmen,
um die Prozesse informationstechnisch abzubilden
und zu automatisieren, bis hin zu Transportfirmen.
Der Weg fithrt deshalb auf der zweiten und dritten
Ebene iiber ein dichtes Netz aus internen und un-
ternehmensiibergreifenden Beziehungen. Zuletzt
entwickeln die Akteure den Solutionwert gemein-
sam und teilen ihn auf. Die Erfahrungen in den un-



tersuchten Firmen haben aufgezeigt, dass auf jeder
der drei Ebenen der Pyramide eine Grundregel auf-
scheint.

Regel 1: Player suchen | Der anhaltende Trend zu
Solutiongeschaften entsprang dem klassischen Ver-
trieb. Bis heute dominiert die Verkaufsperspektive.
Die Studie zeigt allerdings, dass sich Unternehmen
mit einer funktionslastigen Annidherung mit zwei
Gefahren konfrontiert sehen: Erstens lassen sich be-
stehende Losungspotenziale fiir den Kunden oft nicht
vollumfinglich nutzen. Dazu ist es nétig, die Organi-
sation des Kunden genau zu kennen — mitsamt den
strategischen und operativen Bereichen in allen
Funktionen. Zweitens ist es dem Lieferanten nicht
moglich, Business Solutions im Alleingang zu entwi-
ckeln und anschliessend zu verkaufen. Damit dies ge-
lingt, ist frithe Teamarbeit unabdingbar. Meistens
sind auch funktionsiibergreifende Prozessanpassun-
gen innerhalb und zwischen allen beteiligten Unter-
nehmen erforderlich, um Business Solutions erfolg-
reich umzusetzen.

Ein globaler Logistikkonzern hat diese Erfah-
rung mit der eigenen Solution gemacht. Mit erheb-
lichem Investitionsaufwand hat er eine Remote-
Control-Technologie entwickelt. Sie ermdglicht
den Kunden, jederzeit direkt auf ihre Containerla-
dungen zuzugreifen. Trotz vielfiltiger Anwen-
dungspotenziale des Systems entstand eine Situati-
on, in der das Unternehmen sozusagen nachtrig-
lich die Probleme und «Problemkunden» fir die
Solution zu suchen hatte.

BILD: FOTO

Eine Distributionsfirma in der Elektromateri-
albranche entwickelt eine Losung, um sich zwi-
schen Produzenten und kleineren Industriekun-
den von Elektromaterial zu positionieren. Die er-
folgreiche Vermarktung bedingt, dass auch die
Produzenten den bisherigen Direktvertrieb aufge-
ben und eigene Wertpotenziale in der Zusammen-
arbeit mit dem Vermittler realisieren.

Die Beispiele zeigen, wie wichtig es ist, die richti-
gen Kunden und Partner im Solutiongeschift frith
einzubinden. Da die Qualitidt der Zusammenarbeit
erfolgskritisch ist, gelten bei der Auswahl nicht nur
das Absatzpotenzial oder die Bonitit, sondern auch
die Fahigkeit, die Kompetenz und die Einstellung
des Kunden sowie weiterer Dienstleister als Soluti-
onpartner. Es lohnt sich, klassische Segmentie- >
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> rungen und Bewertungsverfahren um diese
Kriterien zu erweitern und positive wie negative Er-
fahrungen der Zusammenarbeit systematisch einzu-
beziehen.

Regel 2: Beziehungen nutzen | An Business Solu-
tions wurden in den befragten Unternehmen hohe
Erwartungen gekniipft: Etwa dass sie lieferantenseitig
die strategische Wettbewerbsposition verbessern, in-
dem sie Neupositionierungen mit bevorzugtem Lie-
ferantenstatus unterstiitzen. Kundenseitig bestehen
die Erwartungen darin, dass sie bestehende Inefhizi-
enzen beseitigen und Ressourcen frei werden. Die
damit verbundenen Change Prozesse sind oft tief-
greifend. Wenn ein Unternehmen auf Business Solu-
tions umstellt, sehen sich einzelne Funktionstriger
und ganze Unternehmen maglicherweise als Verlie-
rer. Das Beziehungsnetz spielt eine wichtige Rolle,
wenn es darum geht, unternehmensintern und zwi-
schen den Unternehmen Interessen zu verteidigen
und Anspriiche zu sichern. Deshalb ist Transparenz
und taktisches Geschick erforderlich.

Mehrere Unternehmen gaben an, dass die Ge-
schaftsleitungen der Kunden den Wert der Solution
hoher beurteilen, da sie die Vorteile in den verschie-
denen Unternehmensbereichen und Funktionen er-
kennen. Innerhalb der Funktionen sind unter den
Befiirwortern oft das Engineering (durch bessere,
massgeschneiderte Technologien), die Logistik und
Warenbewirtschaftung (durch geringere Lagerbe-
stinde und Lagerkosten) sowie Finanzen (durch
bessere Planbarkeit der Kosten). Gleichzeitig hat die
Beschaffung oft das Nachsehen. Sie verliert ihre Ent-

Entwicklung eines kooperativen
Business Solution Dashboard

Die nichsten Schritte

Als tragkraftige Saule von Differenzierungsstrategien werden
Business Solutions auch in der Zukunft flir Schweizer Unterneh-
men eine wichtige Rolle spielen. Gerade fir Produktionsunter-
nehmen ist absehbar, dass diese angesichts der besonderen
Herausforderungen der Schweiz im globalen Wettbewerb an Be-
deutung zunehmen. Die Pyramide des Business-Solution-Erfolgs
fasst die ersten Erkenntnisse zusammen, zeigt gleichzeitig aber
auch den Bedarf fir weitere Entwicklungen im Solution Manage-
ment auf. Zur Unterstltzung des «Teamsports Business Solu-
tions» sind Steuerungsinstrumente zu entwickeln, die den ge-
meinsamen Weg der Partner begleiten.
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scheidungskompetenz fiir alle Produkte und Dienst-
leistungen, die in der Solution gebiindelt sind.

Auch lieferantenseitig gibt es intern Business-
Solution-Skeptiker. Besonders ausgepriagt war dies
im Fall eines Anbieters von Performance-Contrac-
ting-Losungen im Energieeffizienzgeschift. Das Lo-
sungsgeschaft hat weitere, interne Geschéftsbereiche
kannibalisiert. Es war daher eine zentrale Herausfor-
derung des Solution Managers, die Verantwortli-
chen zu tiberzeugen. In den Partnerunternehmen
schliesslich ist es méglich, im Ubergang zu Solutions
ganze Organisationen auszutauschen. Mehrere Lie-
feranten berichteten von Fillen, in denen ihre bishe-
rigen Dienstleistungslieferanten Auftrége verloren,
da die Kunden auf der Zusammenarbeit mit eigenen
Logistik- oder Finanzdienstleistern bestanden.

Damit erfolgversprechende Business Solutions
nicht am Widerstand einzelner scheitern, ist es er-
forderlich, die Folgen mit Hilfe genauer Nutzen-
und Aufwandbetrachtungen fiir die beteiligten Un-
ternehmen und internen Abteilungen zu beurteilen.
Die zuvor genannten Beispiele zeigen, dass der Ge-
samtwert der Solution sich aus zum Teil sehr unter-
schiedlichen Bewertungen der Betroffenen zusam-
mensetzt. Erfolgreiche Solution-Anbieter erkennen
frithzeitig, wer als Gewinner und Verlierer der not-
wendigen Verdnderungen hervorgeht. Anschlie-
ssend formulieren sie differenzierte Wertverspre-
chen (Value Proposition) fir alle Stakeholder, die
auch auf die Bedenken der Skeptiker eingehen. So
lassen sich potenzielle Gegner gezielt ansprechen
und Befiirworter als Sponsoren einbinden.

Regel 3: Solution-Wert bestimmen | Die Preispo-
litik von Business Solution weicht auf Grund einiger
Besonderheiten vom traditionellen Produkt- oder
Dienstleistungsvertrieb ab. So sind Solution-Preise
erfolgsabhéngig: je hoher der Wert der Losung fiir
den Geschiftserfolg des Kunden, desto hoher ist die
Zahlungsbereitschaft. Eine Herausforderung fir das
Pricing ist dabei die Tatsache, dass sich der effektive
Wert erst bei der Inbetriebnahme der Solution beim
Kunden zeigt, sodass man auch vom «value-in-use»
spricht. Dartiber hinaus macht die Risikoverlagerung
vom Kunden auf den Lieferanten einen grossen An-
teil des Wertes aus. Die Preisbereitschaft steigt aller-
dings erst bei eintretenden Risikoféllen. Und schliess-
lich entscheidet die Kompetenz des Kunden tiber den
Wert des Solution-Angebots: Auch die beste Lo-
sungsidee erzielt etwa bei einer stark méngelbelaste-
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ten Lagerbewirtschaftung des Kunden nur be-
schrankte Wirkungen. Insgesamt fithren die Beson-
derheiten dazu, dass die Herstellungskosten des Lie-
feranten fiir das Pricing weniger relevant sind als die
Produktivititsgewinne, die der Kunde damit erreicht.

Ein britischer Dienstleistungslieferant im Ge-
sundheitssektor bietet mit seinen «made-to-order
Operationspaketen» eine Losung, in der die inno-
vative Preisstrategie selbst Teil des Wertes fiir die
Kunden ist. Das Unternehmen ist darauf speziali-
siert, Zubehor fiir den Operationssaal zeitnah be-
reitzustellen und zu desinfizieren. Es liefert das
Operationszubehdr in enger Abstimmung mit
den Arbeitspldnen fiir jeden chirurgischen Ein-
griff. Das Unternehmen stellt die Nutzung des
Operationszubehors durch den Kunden in Rech-
nung. Denn hier kristallisiert sich seine Wert-
schopfung: Weil biirokratielastige Bestellprozesse
von Kleinstteilen wegfallen, konzentriert sich das
Spitalpersonal ganz auf sein Kerngeschift.

Ein niederldndischer Lieferant im Beleuch-
tungssektor erwégt, mit seiner Preispolitik einen
Schritt weiter zu gehen. Die Risiken priift er sorg-
faltig: An den Beleuchtungskonzepten fiir grosse
Handelskunden in Einkaufszentren sind ver-
schiedene Lieferanten in unterschiedlichem Aus-
mass beteiligt. Die Preise sollen sich kiinftig nach
den versprochenen hoheren Endkundenfrequen-
zen und Umsatzsteigerungen der Handelskunden
richten. Anschliessend werden die Preise relativ
zum Input unter den Partnern aufgeteilt.

Dass der Solution-Wert gemeinsam von allen
Parteien kreiert wird, widerspiegelt sich in etab-

lierten Solutiongeschéften im Pricing. Erfolgrei-
che Preisstrategien erweitern traditionell herstel-
lungskostenorientierte Ansétze durch «total cost
of ownership and use»-Perspektiven aller Partei-
en. Dabei verwenden sie hdufig innovative Preis-
trager, die direkt an der gemeinsamen Wertschop-
fung ansetzen - wie garantierte Lagerbestinde
oder Kosteneinsparungen. Solche beziehungsori-
entierte Preistriger zeigen den Zusammenhang
zwischen den Ebenen in der Pyramide: Faire Prei-
se in Solutiongeschiften setzen voraus, dass Trans-
parenz tiber die Kosten und Nutzen aller Parteien
besteht. Dies ist wiederum nur mit dem richtigen
Team und guten Beziehungen moglich. <
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