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Schwerpunkt Kundenl6sungen im B-to-B-Geschift

Kunden-
[Osungen als
onale

Warum Unternehmen am
L&sungsgeschaft festhalten sollten,
auch wenn es nicht profitabel ist

Nicht immer erfiillt das Geschiaft mit Kundenldsungen

die Erwartungen und erweist sich oft als wenig profitabel.
Dennoch halten Anbieter” daran fest. Die Signaling-Theorie
liefert Erklarungen hierfiir: Losungen senken das
wahrgenommene Kaufrisiko und strahlen Kompetenz und
Kundenorientierung aus, auch auf das Komponentengeschift.
Dies lasst sich strategisch einsetzen.

Dr. Marcus Zimmer, Prof. Dr. Florian v. Wangenheim, Dr. Anna Salonen

* Die Begriffe «Anbieter» und «Kunde» beziehen sich hier auf Unternehmen,
weshalb auf die geschlechterspezifischen Bezeichnungen im Folgenden verzichtet wird.

22 Marketing Review St.Gallen 32022



Viele B-to-B-Unternehmen sind dazu
iibergegangen, integrierte Kunden-
losungen (Business-Solutions) statt
Stand-alone-Produkte und -Dienst-
leistungen anzubieten (siehe auch frii-
here Publikationen in diesem Journal,
z.B. Vogt (2012), Jiitter et al. (2013), Jacob
(2013)). Dadurch kommunizieren die An-
bieter ihre Bereitschaft, ihre Kundschaft
bei der Losung des zugrundeliegenden
Business-Problems zu unterstiitzen, in-
dem sie massgeschneiderte, integrierte
Produkt-Service-Kombinationen an-
bieten (Tuli et al., 2007; Ulaga & Reinartz,
2011; Evanschitzky et al., 2011).

Oft stellt sich spater aber heraus, dass das
Losungsgeschaft nicht die gewiinschten
Gewinne erwirtschaftet oder sogar un-
profitabel ist (Ghosh et al., 2006; Fang et
al., 2008; Neely, 2008; Jiittner et al., 2013).
Aber warum betreiben viele Unter-
nehmen ihre strategischen Initiativen
in Richtung Solution-Business weiter?
Konnte ein Grund hierfiir sein, dass die
Positionierung als Losungsanbieter eine
Signalwirkung auch auf die gesamte
Kundschaft und letztlich damit auch
Ausstrahleffekte auf das traditionelle,
komponentenbasierte Business hat und
dieses damit fordert? Trafe dies zu, hatte
dies Konsequenzen auf die Weise, wie das
Solution-Business strategisch und finan-
ziell betrachtet werden muss — nicht mehr
isoliert, sondern im Gesamtkontext des
Angebotsportfolios eines Unternehmens.
Die unmittelbare Profitabilitdt des
Losungsgeschifts wiirde demnach nur
noch eine untergeordnete Rolle spielen.

Was sind
Kundenlosungen?

Unter Kundenldsungen wird gemeinhin
ein Leistungserstellungsprozess fiir kom-
plexe Kundenbedyiirfnisse verstanden,
der die Phasen 1.) Definition der Kunden-
anforderungen, 2.) Anpassung und In-
tegration der einzelnen Produkt- und
Service-Komponenten in eine Gesamt-
16sung, 3.) Implementierung der Losung
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und 4.) umfangreiche Nachbetreuung
umfasst (Tuli et al., 2007). Anbieter er-
hoffen, durch Losungen hohere Umsétze
aufgrund eines erweiterten Leistungs-
angebots, eine bessere Differenzierung
vom Wettbewerb und eine bessere Ad-
ressierung von Kundenbediirfnissen
zu erzielen (Jacob, 2013). Da Losungen
in der Regel einen hohen Anteil dienst-
leistungsbasierter Wertschopfung ent-
halten, versprechen sich Anbieter von
Losungen ausserdem hohere Margen
und einen bestidndigeren Cash-Flow
sowie eine Vertiefung der Kundenbe-
ziehung nicht zuletzt aufgrund vertrag-
licher Bindungen (Worm et al., 2017).
Losungsangebote sind im Gegenzug
fiir viele — aber nicht alle! (Jacob, 2013)
— Kunden eine attraktive Beschaffungs-
form mit einem hohen Nutzwert (Mac-
donald et al., 2016). Alternativ miissten
die Kunden den gesamten Prozess der
Selektion und Integration oft einer Viel-
zahl von technischen Komponenten und
Dienstleistungen und deren Bezug von
mehreren Anbietern selbst gestalten.
Dafiir ist meist der Aufbau zusatzlicher,
oft strategisch nicht relevanter Kompe-
tenzen notwendig. Dementsprechend
steigen auch die damit verbundenen
Risiken, in erster Linie das finanzielle
und das technologische Risiko in dem
Sinne, dass die «Hauslosung» nicht wie
gewiinscht funktioniert (Harris & Blair,
2006). Beim Bezug einer Kundenlésung
hingegen lassen sich diese Risiken auf
den Anbieter iibertragen. Aber selbst
wenn der Losungsanbieter beim Kun-
den eine hohere Zahlungsbereitschaft
fiir die Losung im Vergleich zu Einzel-
komponenten durchsetzen kann, so
bleibt dieses Geschaftsmodell auf Dauer
schwierig zu managen (Storbacka, 2011).
Die Profitabilitat von Lésungen wird
beeintrachtigt durch lange Projektlauf-
zeiten (Artto et al., 2015), insbesondere,
wenn der Anbieter seine Bezahlung von
der Zielerreichung seitens des Kunden
abhdngig macht (sog. Gain Sharing, vgl.
Hypko et al,, 2010). Auch fallen hohe
Kosten an fiir kundenspezifische An-
passungen und damit verbunden auch

Dr. Marcus Zimmer

Dozent fiir Marketing

ZHAW School of Management
and Law Winterthur, Schweiz
Institut fiir Marketing Management
Tel.: +41 (0) 58 9344664
marcus.zimmer@zhaw.ch
www.zhaw.ch/imm

Prof. Dr. Florian v. Wangenheim
Professor fiir Technologiemarketing
ETH Ziirich, Schweiz

Departement Management,
Technologie und Okonomie
D-MTEC

Tel.: +41 (0) 44 6326924
fwangenheim@ethz.ch
https://techmarketing.ethz.ch/

Dr. Anna Salonen

Dozentin und Adjunct Professorin
fiir Marketing

Universitat Jyvaskyld, Finnland
School of Business and Economics
Tel.: + 358 (0) 50 5707190
anna.k.salonen@jyu.fi
https://www.jyu.filjsbe/en/faculty/
disciplines/marketing

23



Schwerpunkt Kundenl6sungen im B-to-B-Geschift

Zusammenfassung

Die strategischen Motive, warum Unternehmen L&sungen anbieten, sind viel-
faltig. Die Betrachtung von Kundenl6sungen aus dem Blickwinkel der Signaling-
Theorie hilft aber zu verstehen, warum Anbieter auch dann am Lésungs-
geschift festhalten, wenn es nicht profitabel ist. Das eréffnet auch neue
Perspektiven in Bezug auf die Rolle, welche Lésungen im Werkzeugkasten

des B-to-B-Marketings spielen kénnen. Losungen sind ein wichtiges,
Kundenorientierung und Kompetenz signalisierendes Element von Kunden-
beziehungen und sollten dementsprechend strategisch bewertet und eingesetzt
werden, beispielsweise um das produktbasierte Kerngeschift zu unterstiitzen.

héufig der Aufbau spezifischer Kom-
petenzen, die nicht selten auch strate-
gisch-organisatorische Veranderungen
bedingen (Salonen et al., 2018). Durch
diese hohen Investitionen in einzelne
Kundenbeziehungen zeichnet sich das
Losungsgeschaft meist durch geringe
Skaleneffekte aus. Natiirlich kdénnen
auch die vom Kunden {ibernommenen
finanziellen und funktionalen Risiken
die Profitabilitat des Losungsgeschéfts
gefahrden. Es verwundert daher nicht,
dass Kundenlosungen in den meisten
Fallen nicht die Gewinnerwartungen
erfiillen, die Anbieter an sie gerichtet
haben (Worm et al., 2017). Wenn aber
vielen Herausforderungen und Miihen
nur geringe und riskante Ertrage gegen-
tiberstehen, warum fithren dann Unter-
nehmen ihr Solution-Business weiter fort
oder entscheiden sich gar erst jetzt dafiir,
Loésungen anzubieten? Eine mogliche
Antwort hierfiir kénnte uns die Signa-
ling-Theorie liefern.

Losungen signalisieren
Kompetenz und
Kundenorientierung

Gemass dieser Theorie, die auf den Nobel-
preistrager Michael Spence (1973) zuriick-
geht, senden Unternehmen gezielt Infor-
mationen, sogenannte «Marktsignale»
aus, die helfen, Informationsasymmetrien
zwischen den Marktteilnehmern auszu-
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gleichen. Anbieter haben {tiblicherweise
einen Informationsvorsprung gegeniiber
ihren Kunden dartiber, ob sie wirklich in
der Lage sind, die in Aussicht gestellten
Leistungen zu den entsprechenden Be-
dingungen (Qualitdt, Umfang, Preis, Zeit,
etc.) zu liefern. Ein glaubwiirdiges Signal
konnte daher helfen, die beim Kunden
entstandene Unsicherheit zu reduzieren.
Erfolgreich Kundenlésungen anzubieten,
kann als ein solches Signal im Sinne der
Signaling-Theorie interpretiert werden.
Ein Losungsanbieter zeigt damit an, dass
er 1) bereit ist, der Lésung eines kom-
plexen Kundenbediirfnisses eine hohe
Prioritat einzurdumen und er 2.) die not-
wendigen Erfahrungen und Fahigkeiten
hierfiir besitzt.

Die Signaling-Theorie besagt aber auch,
dass das reine Proklamieren der mit dem
Signal verbundenen Qualitédtsattribute
nicht ausreicht. Auch «minderwertige»
Anbieter, also solche, die nicht wirklich
die Expertise haben, Kundenlosungen
anzubieten, konnen dies fiir sich be-
haupten. Theoriegemass trifft dies vor
allem zu, wenn die entsprechenden
Qualitatsaspekte vor dem Kauf fiir Kun-
den schlecht abzuschitzen sind. Leider
ist das im Losungsgeschéft der Regelfall,
da die Projektlaufzeiten lang sind und
Losungen in den meisten Féllen auch
Dienstleistungselemente beinhalten.
Letztere sind durch sogenannte Ver-
trauenseigenschaften gekennzeichnet;
der Kaufer hat keine andere Wahl als

auf die Aussagen des Anbieters zu ver-
trauen (Parasuraman et al.,, 1985). Als
Folge herrscht damit ein Gleichgewichts-
zustand (pooling equilibrium), in dem
das Signal seinen Informationsgehalt
verliert und der Kunde nicht mehr
zwischen wahrhaftigen und falschen
Losungsanbietern unterscheiden kann.
Der einzige Ausweg aus dieser Situation:
Das Signalisieren muss mit Kosten ver-
bunden sein, und zwar mit hoheren fiir
den falschen als fiir den echten Anbieter,
denn das signalisiert Glaubwiirdigkeit
und Ernsthaftigkeit. Ubertragen auf das
Losungsgeschift heisst das: Genau die
eingangs erwahnten Faktoren, die Lo-
sungen so riskant und moglicherweise
unprofitabel machen, helfen den echten
Losungsanbietern, sich gegeniiber den
falschen zu positionieren. Nur echte
Loésungsanbieter nehmen die notigen
Mittel in die Hand, um kostspielig
Kompetenzen aufzubauen oder kunden-
spezifische Produkte und Services zu
entwickeln. So ldsst sich mithilfe von
Referenzprojekten zeigen, dass man als
Losungsanbieter nicht nur {iber die not-
wendigen technologie-, management-,
branchen- und kundenbezogenen Kennt-
nisse verfiigt, sondern auch gewillt ist,
die beriithmte «Extrameile» fiir den
Kunden zu gehen. Glaubwiirdigkeit und
Commitment gegentiiber der Kundschaft
wird auch gezeigt, wenn die Bezahlung
vom Erfolg der Losung abhangt und sich
der Anbieter dem Ergebnis verpflichtet.

Spill-over-Effekte
auf das Komponenten-
Business

Allein durch den Signaling-Effekt kann
das Festhalten vieler Unternehmen
am nicht oder nur maéssig profitablen
Losungsgeschaft nicht erklart werden.
Nicht alle Kunden sind an Lésungen in-
teressiert. Insbesondere wenn Kunden
selbst tiber ausreichend Wissen und
Erfahrung verfiigen, um das zugrunde-
liegende komplexe Bediirfnis selbst zu

Marketing Review St.Gallen 32022



16sen, ziehen sie den Bezug von einzelnen
Komponenten und Services vor und kon-
nen sich auf diese Weise die «Losungs-
rendite» sparen, die sonst fiir Integration
und Anpassung beim Losungsanbieter
anfiele (Gosh et al., 2006; Adamson et al.,
2012). Auch wenn haufig die vollstandige
Transformation zum Ldsungsanbieter
propagiert wird (Gulati, 2007), so sieht
man im Regelfall das Losungsgeschéft
als eine mehr oder wenig selbststandig

im Mittelpunkt eines internationalen
Forschungsprojekts mit Beteiligten der
ETH Ziirich, der ZHAW Winterthur und
der Universitét Jyvaskyld (Finnland),
das auch vom Schweizer Nationalfonds
gefordert wurde (Business Solutions as
Signals, Nr. 169374). Konkret sollten
im Rahmen des Projekts folgende vier
Forschungsfragen beantwortet wer-
den: 1.) Ist die Bereitschaft der Kunden
grosser, von Anbietern zu kaufen, die

«Fur Kunden sollte ein Komponentenanbieter
mit Losungserfahrung die attraktivere, well
risikkodarmere Alternative zu einem reinen
Komponentenanbieter darstellen.»

operierende organisatorische Einheit
neben dem etablierten Komponenten-
geschéft. Somit ergibt sich fiir Kunden
die Moglichkeit, vom gleichen Anbieter
entweder eine Losung oder Einzel-
komponenten zu beziehen. Es liegt aber
nahe, dass auch das Komponenten- vom
Losungsgeschaft profitiert: Der Anbieter
gewinnt durch Lésungen branchenspezi-
fische Einblicke und Kenntnisse, muss
umfangreiche Projektmanagementfahig-
keiten erwerben und wird Komponen-
ten eher interoperabel oder kompatibel
mit anderen Komponenten zumindest
aus dem eigenen Haus entwickeln. Mit
anderen Worten: Fiir Kunden sollte ein
Komponentenanbieter mit Losungs-
erfahrung die attraktivere, weil risiko-
drmere Alternative zu einem reinen
Komponentenanbieter darstellen. In
Hinblick auf die Signaling-Theorie ergibt
sich somit ein positiver Ausstrahl-(Spill-
over)-Effekt vom Solution-Business auf
das etablierte und meist umsatzstarkere
Komponentengeschaft.

Das Forschungsprojekt

Die empirische Uberpriifung dieser
vermuteten Signal- und Ausstrahl-
wirkungen des Losungsgeschafts stand
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ein «Ldsungssignal» aussenden — die
also kommunizieren, dass sie Losungs-
anbieter sind — als von Anbietern, die
dieses Signal nicht aussenden? 2.) Da
die blosse Behauptung, Losungen anzu-
bieten, fiir Kunden im Vorfeld des Kaufs

Kernthesen

—

| Das Anbieten von
Kundenl6sungen stellt ein Signal
im Sinne der Signaling-Theorie
dar («Losungssignaly).

—_—

2 Das «Losungssignaly
kommuniziert
Kundenorientierung und
Kompetenz.

—

3 Das «L6sungssignal» muss
mit Kosten verbunden sein,
um glaubwiirdig zu wirken.

—

4 Auch Kunden, die keine Losung
praferieren, sind fiir das
«Losungssignal» empfinglich.

—

5 Losungen helfen, Komponenten
zu verkaufen und stiitzen damit
das Kerngeschift.

schwer zu liberpriifen ist, miissen echte
Losungsanbieter nach Moglichkeiten su-
chen, die Glaubwiirdigkeit des Signals
zu erhdhen. Ist die Kommunikation von
Informationen, die fiir Nicht-Losungs-
anbieter nicht oder nur zu hohen Kos-
ten zu erlangen sind (z.B. in Form von
Referenzprojekte fiir Losungen), ein
wirksames Mittel, um die Glaubwiirdig-
keit eines Signals zu erhdhen? 3.) Die
Signaltheorie legt nahe, dass die Signal-
wirkung durch eine Verringerung des
wahrgenommenen Risikos entsteht. Gilt
dieser Mechanismus auch fiir Kunden-
16sungen? 4.) Wie wichtig ist der Status
als Losungsanbieter aus Sicht des Kun-
den, insbesondere im Hinblick auf den
Preis?

Die Forschungsfragen 1-3 wurden
mittels zwei szenario-basierten Online-
Experimenten beantwortet, die vierte
durch eine Conjoint-Analyse. Im Basis-
szenario in allen Teilstudien sollten
sich die Probanden in eine fiktive Kauf-
situation fiir einen Industriekompressor
fiir Pneumatikanwendungen hinein-
versetzen. Es ging in den Experi-
menten wohlgemerkt also um den Kauf
einer Komponente; auf diese Weise
liess sich der vermutete Spill-over-Ef-
fekt tiberpriifen. Die Wahl fiir einen
«Glaubwiirdigkeits-Booster» fiel nach
zuvor durchgefiihrten Experteninter-
views zugunsten des Verweises auf
Referenzprojekte aus. Im ersten Experi-
ment gab es demnach drei experimen-
telle Faktoren: 1.) Losungsanbieter vs.
Komponentenhersteller, 2.) Erwdhnung
von Referenzprojekten auf Basis von
Losungen respektive Komponenten (ja
vs. nein) und 3.) Preis (US-$ 40 000 vs.
50 000). Somit ergaben sich acht Versuchs-
bedingungen, die allen Teilnehmenden
in zufalliger Reihenfolge prasentiert
wurden (vollfaktorielles Within-subject-
Experiment). Die abhangige Variable war
jeweils die Kaufbereitschaft. Die Con-
joint-Studie war ein separater Teil des
ersten Befragungsprojekts, die Attribute
waren identisch mit den experimentel-
len Faktoren. Im zweiten Experiment

25



Schwerpunkt Kundenl6sungen im B-to-B-Geschift

wurden die Teilnehmenden zufillig
einer von zwei Versuchsbedingungen
in Form einer nachgebauten Firmenweb-
site zugewiesen; eine stellte einen reinen
Komponentenhersteller dar, die andere
einen Losungsanbieter fiir Druckluft-

nehmenden tiber einen fiihrenden On-
line-Panel-Anbieter in den USA und UK.
Die bereinigte Stichprobe der ersten Stu-
die umfasste 333 Teilnehmende mit einer
Berufserfahrung von durchschnittlich
14 Jahren; 28% von ihnen gehorten

«Das Anbieten von Lésungen wird von
potenziellen Kunden als ein Qualitatssignal
verstanden und férdert damit auch das
traditionelle, komponentenbasierte Business.»

technik, der auch Komponenten ein-
zeln anbietet. Die abhdngigen Variablen
zielten auf die Risikowahrnehmung der
Teilnehmenden ab.

Ausschlaggebend fiir die externe
Validitat der Experimente war die Fach-
kompetenz der Studienteilnehmenden.
Deshalb wurden strenge Auswahl-
kriterien definiert. So mussten die
Befragten Fiithrungskréfte in der ver-
arbeitenden Industrie sein und mindes-
tens einmal pro Jahr an Einkaufsent-
scheidungen von mehr als 10 000 US-$
beteiligt sein. Rekrutiert wurden die Teil-

dem Top-Management an (C-Level).
129 Teilnehmende des ersten Experi-
ments beendeten auch die separate Con-
joint-Erhebung. Die finale Stichprobe des
zweiten Experiments umfasste 151 Félle
mit einer durchschnittlichen Berufs-
erfahrung von 15 Jahren, von denen 17%
zum Top-Management gehorten.

Studienergebnisse

Die Ergebnisse der Experimente be-
statigten die vermuteten Zusammen-
hiange. Die Teilnehmenden bevor-

Abb. |: Empirische Ergebnisse der beiden Experimente

zugten hochsignifikant héufiger die
Losungsanbieter gegeniiber den reinen
Komponentenherstellern. Da es in den
Kaufszenarien um den Kauf eines einzel-
nen Kompressors, also einer Komponente
ging, gilt damit auch der Ausstrahlungs-
effekt des Solution-Business’ auf das
etablierte Komponentengeschift als er-
wiesen. Zudem konnte gezeigt werden,
dass Referenzen das «Losungssignal» —
also die Bereitstellung der Information,
dass der Hersteller Losungen anbietet
— verstarken (Moderatoreffekt). Das
zweite Experiment zeigte, dass der Kauf
der Kompressor-Komponente bei einem
Losungsanbieter zu einer signifikant
geringeren Risikowahrnehmung fiihrt.
Dies betraf die Dimensionen funktionel-
les und finanzielles Risiko, aber auch das
Risiko, dass der gesamte Beschaffungs-
prozess mehr Zeit als geplant in An-
spruch nimmt. Von diesen niedrigeren
Risikoeinschétzungen beeinflusste aber
nur das finanzielle Risiko wiederum die
Kaufabsicht (Mediatoreffekt). Mittels der
Conjoint-Analyse wurden die relativen
Wichtigkeiten der Faktoren Losung, Re-
ferenzen und Preis bestimmt. Es zeigte
sich, dass die Darstellung von Referenz-
projekten — unabhingig davon, ob fiir

Experiment |

Experiment Il

Glaubwiirdigkeit
des Signals
Referenzprojekte

verstarkt

die Wirkung
«L6sungssignal» wahr-
Positionierung als genommenes -
Lésungsanbieter senkt Risiko erhéht

Komponentenanbietern, selbst wenn sie

Kaufabsicht

Kaufer bevorzugen Angebote
von Losungsanbietern gegeniiber

einzelne Komponenten kaufen

Quelle: Eigene Darstellung.
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Losungen oder Einzelkomponenten — die
hochste relative Wichtigkeit (51%) fiir die
Probanden besassen. Die Wichtigkeit,
die Kompressor-Komponente bei einem
Losungsanbieter zu beziehen, war un-
gefdhr gleich stark (24%) wie die des
Kaufpreises (25%).

Diese empirischen Ergebnisse stiitzen
die grundlegende Vermutung: Das An-
bieten von Losungen wird von poten-
ziellen Kunden als ein Qualitatssignal
verstanden und foérdert damit auch
das traditionelle, komponentenbasierte
Business. Das hat weitreichende Konse-
quenzen in Bezug auf die Frage, welchen
strategischen Stellenwert das Losungs-
geschaft besitzen soll, gerade auch
dann, wenn es nicht die gewiinschten
Gewinne erwirtschaftet. Auch ergeben
sich Implikationen, wie Kundenlésungen
in der Unternehmenskommunikation
eingesetzt werden sollen.

Strategische
Implikationen

Die Schlussfolgerung der Studie hin-
sichtlich der Profitabilitdt von Kunden-
16sungen ist klar: Sie darf nicht isoliert
betrachtet werden. Ausstrahlungseffekte
auf andere Unternehmensbereiche wie
das klassische Komponentengeschaft
miissen berticksichtigt werden, die ent-
sprechenden Kosten sollten im weiteren
Sinne als Investition betrachtet werden.
In diesem Sinne erfolgt ein Perspektiven-
wechsel: Weg vom Marketing von
Losungen hin zum Marketing mithilfe
von Lésungen. Hierzu ist neben strategi-
schem Weitblick auch ein Commitment
des Managements zum Losungsgeschéft
notwendig. Eine dauerhaft defizitares
Losungsgeschift bereitet nicht nur aus der
Perspektive des Controllings Probleme,
auch Mitarbeitende wollen nicht mit einer
Unternehmenseinheit assoziiert werden,
die keine Gewinne erwirtschaftet. Eine
klare interne Kommunikation seitens der
Geschiftsleitung muss die Relevanz des
Solution-Business’ verdeutlichen.
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Abb. 2: Signalwirkung von Kundenlésungen

* Expertise

(fachlich, branchen- und kundenbezogen)

* Kundenorientierung

¢ Commitment und Wille, fir Kunden eine

Extrameile zu gehen

 Bereitschaft, Risiken von Kunden zu tibernehmen

* Investitionen in Kompetenzaufbau

* Lernorientierung

Quelle: Eigene Darstellung.

Handlungsempfehlungen

—_—

| Das Losungsgeschift sollte in
Bezug auf seine Profitabilitat
nicht isoliert vom traditionellen,
komponentenbasierten Business
betrachtet werden.

M

Um vom Ausstrahlungseffekt
des Losungsgeschift zu
profitieren, sollte es
organisatorisch nicht zu weit
vom Kerngeschift angesiedelt
werden.

w

Partner fiir Referenzprojekte
missen mit Bedacht gewihlt
werden, um die eigene
Losungskompetenz unter
Beweis stellen zu kénnen.

=\

Fir viele Anbieter erméglicht
dies einen interessanten
Perspektivenwechsel: Weg vom
Marketing von Kundenlésungen
hin zum Marketing mithilfe von
Losungen.

o\

Bei der Kommunikation

sollten Anbieter tatsdchlich
angefallene monetire und
nicht-monetire Investitionen
ins Losungsgeschiaft inszenieren.
Das ermoglicht, sich von selbst-
proklamierten Losungsanbietern
zu differenzieren.

Die Quantifizierung der Ausstrahlungs-
effekte des Losungsgeschifts ist nicht
einfach, aber keine unlésbare Aufgabe.
Ahnlich wie in der vorliegenden Studie
kann mittels Conjoint-Analysen ermittelt
werden, wie wichtig fiir (Komponen-
ten-) Kunden die Tatsache ist, dass der
Hersteller auch Losungen anbietet. In
konkreten Anwendungsfillen lassen auf
Conjoint-Analysen aufbauende Markt-
simulationen Aussagen iiber die tatsdch-
liche Aufpreisbereitschaft zu.

Eine weitere Implikation betrifft die
Form, in der das Losungsgeschift or-
ganisiert und gebrandet wird. Risiko-
betrachtungen mogen dazu fiihren,
dass fiir Losungen eine eigene Einheit,
in manchen Fillen sogar ein eigenes
Unternehmen gegriindet wird. Um
von den in der Studie gefundenen Aus-
strahlungseffekten auf das Kerngeschaft
zu profitieren, sollte das Losungs-
geschift aber nicht allzu isoliert gefiihrt
werden. Auch die Marke sollte immer
einen klaren Bezug zum existierenden
Business haben, eine neue Einzelmarke
ohne Wiedererkennungswert wére hier
also kontraproduktiv.

Kommunikations-
bezogene Implikationen

Eine Konsequenz aus der Signaling-
Theorie ist die inflationdre Verwendung
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der Begriffe «Losungen» bzw. «Losungs-
anbieter». Aktuelle Zahlen liegen nicht
vor, aber Sharma et al. berichteten be-
reits im Jahre 2002, dass sich in den USA
unter den Fortune-500-Unternehmen
63% als Solution-Provider bezeichnen.
Das erste Experiment liefert eine em-
pirische Erklarung hierfiir: Es hat fiir
Anbieter, die sich diese Begriffe an-
eignen ohne die dahinterliegenden not-
wendigen Kompetenzen unter Beweis
stellen zu konnen — zum Beispiel mittels
Referenzen oder Zertifizierungen — zu-
mindest keine negativen Konsequenzen,
da die Verwendung der Begriffe Losung
und Losungsanbieter alleine nicht mit
Kosten verbunden ist. Daraus ergibt sich
die durchaus bedenkliche Implikation,
sich im Zweifelsfall besser als Losungs-
anbieter zu bezeichnen, da Kunden den
Wahrheitsgehalt der Aussage im Vor-
feld nicht einschitzen konnen. Davon
ist nicht nur aus unternehmensethischer
Sicht abzuraten, sondern auch aus der
des Kundenbeziehungsmanagements:
Spatestens nach dem ersten, aufgrund
fehlender Kompetenzen gescheiterten
Losungsprojekt liegen die Karten offen
auf dem Tisch und die Kundenbe-
ziehung ist gefdhrdet. Ratsamer und
auch in Einklang mit der Signaling-
Theorie wire die Kommunikation
der mit dem Aufbau und Betrieb des
Losungsgeschifts verbundenen Miihen
und Kosten, denn diese nehmen die
Losungs-«Mitlaufer» (freerider) nicht
in Kauf. Konkret bieten sich folgende
Massnahmen an:

® Durchfiihrung von Referenz- oder
Pilotprojekten mit ausgesuchten Part-
nern. Einsatz und Wirkung von Refe-
renzen sind im B-to-B gut belegt (Terho
& Jalkala, 2017), gerade aber im Zu-
sammenhang mit Solutions entfalten
sie eine besondere Wirkung. Denn
hier lasst sich die Bereitschaft, sich
mit komplexen Kundenbediirfnissen
auseinanderzusetzen und Lésungen
zu finden, besonders eindriicklich
kommunizieren. Der finanzielle Erfolg
—notabene der des Anbieters, nicht der
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des Kunden — des Projekts steht nicht
im Vordergrund, die Aufwendungen
sollten als Marketinginvestitionen
betrachtet werden. Wichtig bei der
Partnerselektion ist die Mdglichkeit
der Demonstration eigener Problem-
16sungskapazitdten, zudem sollten sich
mit dem zugrundeliegenden Problem
weite Kundenkreise identifizieren
konnen. Das Projekt sollte zudem gut
dokumentiert werden, um eine spéatere
Verbreitung auf der Website, in den so-
zialen Medien oder auch als Fallstudie
zu erleichtern.

Kommunikation etwaiger organisato-
rischer Massnahmen zur Erhhung der
Losungsorientierung. Sollten im Rah-
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