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Vom Produzenten zum Dienstleister

Knackpunkt «Solutions»

Industrielle Unternehmen definie-
ren sich immer haufiger als Dienst-
leister und bieten den Kunden
«Losungen aus einer Hand». Sie
versprechen «Total Customer Solu-
tions» dank «Integrierten Wertket-
ten». Aktuelle empirische Studien
zeigen aber, dass die Transforma-
tion vom Produzent zum Dienstleis-
ter eine Herausforderung ist.

von Professor Stefan Michel (*)

Das Feilen am Geschiftsmodell gehort zu
den unternehmerischen Aufgaben. Dass ge-
rade die Umsetzung des Losungsverspre-
chens so schwierig ist, liegt an der unter-
schétzten, tief greifenden Neuausrichtung.
Wobei das Scheitern sich doppelt manifes-
tiert: Einerseits beklagen Kunden, dass sie
keine Losung erhalten, sondern einfach
komplexere Offerten. Andererseits beklagen
die Produzenten, dass ihre Kosten stirker
steigen als die zusitzlichen Ertriige. In eige-
nen Studien habe ich fiinf Herausforderun-
gen identifiziert, welche bei dieser Transfor-
mation gemeistert werden miissen.

1. Hiirde: Das Angebot

Studien zeigen, dass zwischen Anbietern und
Nachfragern von «Solutions» ein Missver-
stindnis beziiglich des Angebots besteht. An-
bieter verstehen unter «Solution» hiufig eine
Kombination von Produkten, Dienstleistungen
und Servicegarantien. Das Kundenbediirfnis
wird mit verschiedenen Modulen oder Leis-
tungspaketen adressiert. Kunden erwarten
aber nicht ein komplexes Paket von Leistun-
gen, sondern einen gemeinsamen Prozess der
Problemdefinition, Losungssuche, Innovation,
Implementierung und langfristigen Nutzung.

2. Hiirde: Die Innovation

Die zweite Hiirde ist eine Konsequenz aus dem
soeben Besprochenen. Produktfokussierte Un-
ternehmen verstehen
unter Innovation und
Forschung und Ent-
wicklung (F & E) einen
Prozess, der zu einer
technologisch besse-
ren Losung fiihrt, die
sich in der Regel pa-
tentieren lidsst. Als
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von Innovationen wird héufig Thomas A.
Edison zitiert, der Erfinder der Gliihbirne,
des Grammofons und unzihliger anderer Sa-
chen. In einer eigenen Studien konnten wir
zeigen, dass Mirkte immer hiufiger von In-
novationen aufgebrochen werden, die nicht
primir aufl einem technologischen Durch-
bruch beruhen. Diesen Innovationen, wie die
Grameen Bank in Bangladesh, die Gratiszei-
tung «20 Minuten», die Billig-Airline Ryan
Air, das Carsharing Mobility oder Apple’s
iTunes ist gemeinsam, dass sie die Rolle des
Kunden radikal neu gestalten. Mit anderen
Worten: Nicht das Produkt wird neu definiert,
sondern die Rolle des Kunden als Benutzer,
als Kéiufer und als Bezahler. Fiir solche Inno-
vationen existieren kein F&E-Labors und
Forschungsbudgets und in vielen Unterneh-
men ist auch niemand dafiir verantwortlich.

3. Hiirde: Das Geschidftsmodell

In der Transformation vom Produzenten zum
Dienstleister dndert sich das Fundament des
Geschiftsmodells. Wird dies nicht friihzeitig
erkannt, brechen die Gewinne ein und die
Transformation wird mit der Notbremse ge-
stoppt. Ein typisches Symptom eines pro-

duktfokussierten Geschiftsmodells ist das
Denken in Produktlebenszyklen und -portfo-
Modelle

Annahme, dass jede Innovation grosse In-

lios. Diese basieren auf der
vestitionen verlangt, die iiber grosse Produk-
tionsmengen (Skaleneffekte) amortisiert wer-
den konnen, teilweise unterstiitzt durch den
Patentschutz. Dienstleistungen funktionie-
ren fundamental anders, weil Innovationen
weniger aufwendig, dafiir nicht patentierbar
sind. Skaleneffekte sind hiufig limitiert und
der Produktlebenszyklus ist ein untaugli-
ches Analyseinstrument. Zudem sind die va-
riablen Kosten wenig relevant bei der Kalku-
lation der Preise. Entscheidend ist vielmehr
die Zahlungsbereitschaft der Kunden, die
iiber die Beratungs- und Verkaufsgespriiche
systematisch eruiert werden muss.

4. Hiirde: Der Verkauf

Die Verkaufsfunktion bei Dienstleistungen
unterscheidet sich in wesentlichen Punkten
vom Produktverkauf. Die Unterschiede kin-
nen so gross sein, dass bei der Transforma-
tion personelle Wechsel unumgginglich wer-
den. In den meisten Fillen kann das
bestehende Verkaufsteam jedoch mit inten-
siver Schulung, mit Verhaltenstraining, mit
neuen Verkaufsinstrumenten und passenden
Anreizsystemen auf die verdnderten Heraus-
forderungen vorbereitet werden. Bezug neh-
mend auf die erste Hiirde ist der Verkauf
nicht mehr ein Bindeglied zwischen dem

Produkt (Angebot) und dem Kunden (Nach-

frage), sondern er ist Katalysator des Innova-

Weitere Kaderstellen taglich im Internet: www.alpha.ch

tions- und Implementierungsprozesses der
Kundenlsung. Das verlangt ein vertieftes
Verstindnis der Kundenprozesse und bedeu-
tet, dass mit der Unterzeichnung des Ver-
trags die Arbeit des Verkaufs nicht beendet
ist, sondern erst richtig beginnt. Das Ziel ist
nicht linger der Abverkauf, sondern die
Vertiefung der Kundenbeziehung, die Erho-
hung der Kundenloyalitiit und die Sicherung
der Kundenprofitabilitit. Diese Ziele miis-
sen im Anreizsystem abgebildet werden. Mit
kurzfristigen Umsatzzielen wird eine lang-
fristige Kundenorientierung torpediert.

(Fortsetzung auf Seite 4)
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Voluntourism

Beim «Voluntourism» werden die
Touristen selber aktiv und nutzen
ihren Urlaub, um sich fiir die Natur
und Kultur zu engagieren. Sie arbei-
ten auf dem Bauernhof mit wie z. B.
bei der Bergbauernhilfe in Sidetirol
oder sie zdhlen Meeressduger, um
die wissenschaftliche Forschung zu
unterstitzen.
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5. Hiirde: Die Unternehmenskultur
Die Uberwindung dieser Hiirden bedingt bei
den meisten Unternehmen einen tief greifen-
den Wandel der Unternehmenskultur. Damit
wird bereits klar, dass dieser Wandel be-
triichtliche Ressourcen beansprucht, Risi-
ken birgt und fiir viele Beteiligten schmerz-
haft sein wird.

Drei meiner Kollegen, Tom Malnight, Peter
Killing und Tracey Keys haben eine Me-
thode entwickelt, mit welcher Unternehmen
existenzielle Transformationsprozesse bewil-
tigen konnen. Der Prozess beginnt damit,
dass die Geschiftsleitung zusammen mit an-
deren Leistungstriigern im Unternehmen drei
bis fiinf «Must-Win-Battles» definiert. Sie
beziehen sich auf strategische Ziele, die fiir
die langfristige Zukunft des Unternehmens
unabdingbar sind. Wenn die Transformation
zum Dienstleister nicht zu diesen Must-Win-
Battles gehort, geniesst sie vermutlich nicht
die notwendige Prioritét, um erfolgreich zu
sein. Nach der Definition der Must-Win-Batt-
les miissen die Fiihrungskrifte mit Taten und
nicht mit Worten beweisen, dass es ihnen
ernst ist. Sie miissen erstens bereit sein, hei-
lige Kiihe zu schlachten. Zweitens miissen sie
fiir die Must-Win-Battles geniigend Ressour-
cen bereitstellen. Drittens miissen sie die
Mitarbeitenden iiberzeugen konnen, dass die
Transformation notwendig und richtig ist.
Mitarbeitende sollen nicht ein Projekt nach
dem anderen aufgebrummt bekommen: Dar-
auf reagieren diese mit blankem Zynismus.
Mein Fazit: Die Transformation vom Produ-
zenten zum Dienstleister scheitert, wenn das
Unternehmen nicht zu einem fundamentalen
Wandel bereit ist. Dieser Wandel widerspie-
gelt sich u.a. im Angebot, den Innovationen,
dem Geschiftsmodell und dem Verkauf. Oder
auf den Punkt gebracht: Wer nicht bereit ist,
gleichzeitig in eine neue Unternehmenskul-
tur zu investieren, wird nicht retissieren.

(*) Stefan Michel ist Professor fiir Marketing am IMD
(stefan.michel@imd.ch).
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