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Vorwort

"The focus is not on products, but on the consumers’ value-creating processes, where value
emerges for consumers, and is perceived by them...the focus of marketing is value creation
rather than value distribution”

(GRONROOS 2000)

Als Reaktion auf den verscharften Wettbewerb in zahlreichen Branchen versuchen
immer mehr Unternehmen, sich als Anbieter von Losungen (,Solutions”) zu positio-
nieren. Das Marketing von solchen Solutions wird damit zum zentralen Erfolgsfaktor
fiir zahlreiche Unternehmen. Kennzeichnend fiir einen Lésungsanbieter ist, dass nicht
mehr das Kernprodukt — etwa die Spezialmaschine, der Roboter oder die Software -,
sondern der Beitrag zum Geschiftserfolg des Geschiftspartners im Vordergrund der
Verhandlungen steht und somit zur Absatzleistung wird.

Der ausschlaggebende Grund fiir diese Entwicklung ist die — insbesondere von VARGO
und LUSCH mit der Service Dominant Logic in die breite Offentlichkeit getragene —
Erkenntnis, dass nicht mehr das Produkt oder die Dienstleistung die entscheidenden
Tauschfaktoren darstellen, sondern dass Kunden eine Problemldsung wiinschen. In
der Folgezeit vollzog sich eine intensive wissenschaftliche Diskussion, bei der das
Thema Solution Selling aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet wurde. Diese
fand jedoch fast ausschliefSlich in den einschldgigen Fachzeitschriften statt, so dass
eine umfangreiche und praxisnahe Auseinandersetzung bis dato nicht vorliegt.

Das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung initiierte Forschungsprojekt
,LTRANSOLVE - Die Transformation von Produzent und Héandler zum Solution-
Anbieter” befasst sich mit der Erarbeitung eines Konzeptes zur Gestaltung des Trans-
formationsprozesses, welcher es Produzenten (,Product Seller”) oder Handlern (,Tra-
ditional Retailer”) erlaubt, sich langfristig als Losungsanbieter (,Solution Seller”) auf-
zustellen und zu positionieren. Dieses Hauptziel kann in drei grundlegende Zielset-
zungen aufgespaltet werden: Erstens geht es darum, zu ergriinden, welche
Erfordernisse an einen ,Solution Seller” im Unterschied zu einem reinen ,Product
Seller” gestellt werden. Auf Grundlage dieser Forschung lassen sich Soll-Konzepte fiir
Lésungsanbieter entwickeln. Darauf aufbauend ist zweitens zu untersuchen, wie die
Transformation vom momentanen (defizitiren) Ist- zum angestrebten Soll-Zustand
eines exzellenten Solution Sellers gelingen kann. Drittens stellt sich die Herausforde-
rung an das interne und externe Marketing — insbesondere an das Markenmanage-
ment —, die neue Vermarktungsstrategie zu vermitteln.



Gemaf} dieser Zielsetzung soll der vorliegende Herausgeberband einen Beitrag zum
besseren Verstindnis und zur Bewiltigung der Herausforderungen leisten, denen
Entscheidungstrager insbesondere in mittelstdndischen Unternehmen bei der Trans-
formation zum Losungsanbieter bzw. ,Solution Seller” gegeniiberstehen. In Form von
17 Beitrdgen gibt der Herausgeberband einen fundierten Einblick in die Theorie und
Praxis des Solution Marketing. Im ersten Teil des Buches erfolgt zunéchst eine wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit den Grundlagen des Solution Selling, indem die
wesentlichen Entscheidungsfelder im Transformationsprozess zum Solution Seller
dargestellt werden. Das Buch wird durch eine Vielzahl von Erfahrungsberichten aus
der Unternehmenspraxis erweitert und vertieft, die im zweiten Teil des
Herausgeberbandes zusammengestellt sind. Hier zeigen die Best Practices von Unter-
nehmen auf, wie die Transformation gelingen kann und wie innovative Ansétze fiir
die Vermarktung von Losungen umgesetzt werden kdnnen.

Der Band richtet sich vornehmlich an das Management von Dienstleistungsunterneh-
men, die den Wandel zum Solution Seller wagen wollen oder die Transformation be-
reits vollzogen haben. Die praxisnahe Aufbereitung des Solution Selling-Know-hows
erfolgreicher Dienstleister erméglicht eine Ubertragung der Erkenntnisse auf das eige-
ne Unternehmen.

Ohne die Unterstiitzung einer Reihe von Personen wire die Realisierung dieses Ban-
des kaum moglich gewesen. Unser Dank gilt den Autoren der Beitrédge, die Einblicke
in die Praxis des Solution Selling gewahrt haben. Ein ganz besonderer Dank gilt auch
dem Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (Férderkennzeichen 01 FD 0679)
fiir die weitreichende Unterstiitzung des TRANSOLVE-Projekts, im Rahmen dessen
dieses Buch entstanden ist. Weiterhin danken wir dem Gabler-Verlag fiir die stets gute
Zusammenarbeit bei der Drucklegung des Buches.

Dortmund und Glasgow, Juli 2010
David M. Woisetschliger
Manuel Michaelis
Heiner Evanschitzky
Alexander Eiting
Christof Backhaus
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1 Einflihrung

Der in vielen Branchen zunehmenden Wettbewerbsintensitat und der damit einherge-
henden oftmals starken Fokussierung auf den Preis als Marketinginstrument versu-
chen viele Unternehmen zu begegnen, indem sie sich als Anbieter von Losungen bzw.
Solutions positionieren (vgl. DAVIES, BRADY und HOBDAY 2006; TuLl, KOHLI und
BHARADWAJ 2007). Die Ergebnisse einer empirischen Studie aus dem Jahr 2002 deuten
darauf hin, dass sich die {iberwiegende Mehrheit (63 %) der befragten Fortune 100-
Unternehmen eher als Solution Seller denn als Anbieter ,blofler” Produkte oder
Dienstleistungen sieht. Im Zuge der immer weiter steigenden ,Commoditization”
ihrer Produkte stehen heute immer mehr Unternehmen vor der Fragestellung, ob eine
Positionierung als Solution Seller eine Moglichkeit darstellt, eine langfristig profitable
und verteidigungsfahige Wettbewerbsposition aufzubauen — dies gilt sowohl fiir
GrofSunternehmen als auch fiir den Mittelstand. Der Trend zum Angebot von Losun-
gen ist eng mit dem Wandel in der Sichtweise des Marketings verkniipft. Das Produkt
ist nicht mehr der ausschlaggebende Tauschfaktor, vielmehr geht es in der Service
Dominant Logic darum, dass Kunden durch einen Kauf ihre eigene Situation verbes-
sern wollen (VARGO und LuscH 2004, 2008). Dieser Wandel wird mit den Worten von
GUMMESSON (2006) besonders verdeutlicht:

. Customers do not buy goods or services: They buy offerings which render services which
create value [...] The traditional division between goods and services is long out-dated. It is not
a matter of redefining services and seeing them from a customer perspective; activities render
services, things render services. The shift in focus to services is a shift from the means and the
producer perspective to the utilization and the customer perspective.”

Doch was genau macht eigentlich eine Solution aus, und wie kann ein Unternehmen
zum Solution Seller werden? Welche Voraussetzungen miissen erfiillt sein, um erfolg-
reich Solutions am Markt anbieten zu konnen, und welche Hindernisse bestehen auf
dem Weg zum Solution Seller? Als Einfithrung in den Sammelband , Marketing von
Solutions” versucht der vorliegende Beitrag, erste Antworten auf diese Fragen zu
geben.

In Kapitel zwei erfolgt eine kurze Einfiihrung in die Thematik, indem zunichst Be-
griff, Prozess und Ziele des Solution Selling vorgestellt werden. Hierauf aufbauend
wird ein kurzer Uberblick {iber den Stand der wissenschaftlichen Forschung zum
Solution Selling gegeben (Kapitel 2.3). Kapitel 3 ist der — erstaunlicherweise in der
Literatur bisher kaum betrachteten — Kundensicht auf das Thema Losungen gewid-
met. Anhand der Ergebnisse einer Konsumentenbefragung wird dargestellt, wie Kun-
den dem Thema ,Losungen” gegeniiberstehen und welche Chancen Solution Selling
als Differenzierungsstrategie bietet. Aus Anbietersicht zieht die Entscheidung, sich als
l6sungsorientiert zu positionieren, eine Reihe von Konsequenzen nach sich. Diese
betreffen neben Anpassungen der internen Aufbau- und Ablauforganisation vor allem
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auch die Verankerung des Losungsgedankens in den Kopfen der Mitarbeiter. Dabei
erfordert die konsequente Umsetzung des Solution Selling ein entsprechendes , Um-
denken” im Unternehmen — und das nicht nur bei den Mitarbeitern im direkten Kun-
denkontakt. Diese und weitere wesentliche Herausforderungen, denen sich Unter-
nehmen im Zuge des Wandels zum Solution Seller gegeniibersehen, werden in Kapitel
4 dargestellt.

2 Solution Selling als
Differenzierungsstrategie

2.1 Der Solution-Begriff

Um es vorwegzunehmen: Der Begriff , Losung” bzw. ,Solution” lésst sich kaum zwei-
felsfrei definieren. In der Praxis wird der Begriff der Losung héufig synonym mit dem
Bundle-Begriff gebraucht bzw. es wird auch dann héufig von Lésungen gesprochen,
wenn es sich um standardisierte Dienstleistungen oder Produkte handelt, die nicht in
der einen oder anderen Art und Weise an spezifische Kundenbediirfnisse angepasst
werden. Faktisch ist also nur ein geringer Anteil der in der Praxis als Losungsanbieter
auftretenden Unternehmen wirklich ein ,Solution Seller”. Es lasst sich aber eine Reihe
konstitutiver Merkmale identifizieren, bei deren tiberwiegender Erfiillung von Losun-
gen gesprochen werden kann. So wird unter einer Losung i. d. R. ein passendes Ange-
bot zur Bewiltigung eines Kundenproblems verstanden. Das Problem des Kunden
muss eine gewisse Komplexitit aufweisen, da dieser sonst mit geringem Aufwand
selbst eine Losung, bspw. aus Standardkomponenten, erstellen konnte. Losungen sind
haufig Biindel verschiedener Teilleistungen. Bei den einzelnen Teilleistungen eines
Losungsbiindels kann es sich um Produkte, Dienstleistungen oder — und dies ist die
Regel — Produkt-Dienstleistungs-Kombinationen handeln. In jedem Fall wird dem
Kunden durch die Biindelung der einzelnen Teilleistungen ein integrativer Mehrwert
geboten.

Aufgrund der Komplexitdt des Kundenproblems erfolgt die Entwicklung, Anpassung
und Umsetzung der Losung haufig individualisiert und interaktiv, d. h., unter Einbe-
zug des Kunden in den Prozess der Leistungserstellung. Losungen lassen sich daher
wie folgt definieren: Losungen sind individualisierte und interaktiv entwickelte Angebote in
gebiindelter Form, deren Komponenten einen integrativen Mehrwert bieten, um ein komplexes
Kundenproblem zu losen.
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Der obigen Definition folgend sind Losungen Leistungen, die in einem relationalen
Prozess erbracht werden. TuLI, KOHLI und BHARADWAJ (2007) beschreiben diesen Pro-
zess mittels vier Phasen: (1) der Phase der Bestimmung der Kundenanforderungen, (2)
der Phase der individuellen Anpassung und Integration der Losung, (3) der Phase der
Implementierung sowie (4) der Nachbetreuungsphase (vgl. Abb. 2-1).

Abbildung 2-1:  Die vier Phasen des Solution Selling (Quelle: TuLl, KOHLI und BHARADWA]
2007)

Bestimmung der Anpassung
Kunden- |:> und Integration :> Implementierung |:> Nachbetreuung
anforderungen der Lésung

Ohne ein spezifisches Verstindnis der jeweiligen Kundenanforderungen bzw.
-bediirfnisse lasst sich eine Losung kaum effektiv und effizient entwickeln (vgl. hier
und im Folgenden AHLERT, KAWOHL und SCHEFER 2009, S. 7 f.). In Phase 1 steht daher
die Bestimmung der Kundenanforderung im Fokus, wobei neben aktuellen auch zu-
kiinftige, bislang noch nicht artikulierte Bediirfnisse des Kunden antizipiert werden
sollten, um mit der Losung den Kundenanforderungen langfristig entsprechen zu
konnen. Phase 2 umfasst die Auswahl, das Design und/oder die Modifikation von
Leistungen, die zu einer Losung zusammengestellt bzw. integriert, d. h. aufeinander
abgestimmt werden. In der dritten Phase wird das Losungspaket an den Kunden ge-
liefert und installiert. Auch das Angebot von Schulungen und Trainings kann dabei
Bestandteil der Losung sein. Schliefilich ist in Phase 4 die Betreuung des Kunden in
der Nachkaufphase sicherzustellen. Dies umfasst neben dem Angebot entsprechender
Wartungs- bzw. Reparaturmafinahmen auch den Aufbau und die Pflege einer langfris-
tigen Beziehung zum Kunden, im Zuge derer bspw. Folgeauftrige generiert werden
konnen.

2.2 Ziele des Solution Selling

Mit dem Angebot von Losungen verfolgen Unternehmen neben der Differenzierung
vom Wettbewerb vor allem das Ziel, Kunden dauerhaft zu binden. Durch das Angebot
von Losungen sollen Wechselbarrieren aufgebaut und kontinuierliche Einnahmen
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sowie hohere Margen sichergestellt werden. Dariiber hinaus soll durch das Anbieten
von Losungen der Druck in den Preisverhandlungen im Vertrieb abgesenkt und statt-
dessen mehr iiber das Schaffen zusitzlicher Werte gesprochen werden. Erfolgsbeispie-
le wie die Transformation von IBM zum Solution Seller (vgl. GERSTNER JR. 2002) zeigen,
wie sich Unternehmen durch das Angebot von Losungen erfolgreich der direkten
Vergleichbarkeit im Wettbewerb mit Produkten im Hardwaregeschift entziehen kon-
nen. Heute steht eine Vielzahl von Unternehmen vor der Fragestellung, ob sie eben-
falls durch das Angebot von Solutions einer steigenden ,Commoditization” ihrer
Produkte entgegenwirken konnen. Hier wird bereits eine der wesentlichen Herausfor-
derungen deutlich, die im Zuge der Konzeption und Umsetzung einer Solution
Selling-Strategie besteht: das Management des Spannungsfelds zwischen Individuali-
sierung und Standardisierung. Denn Solution Selling beinhaltet immer eine gewisse
Individualisierung der angebotenen Leistungsbiindel — zumindest in der Wahrneh-
mung der Kunden. Mit dem Individualisierungsgrad steigen jedoch in der Regel auch
die Komplexitit des Leistungserstellungsprozesses und somit zwangslaufig auch die
Kosten. Solution Selling kann folglich nur dann rentabel sein, wenn eben dieser Spagat
zwischen Individualisierung und Standardisierung gelingt.

2.3 Stand der Forschung

Als ,,Geburtsstunde” des Solution Selling kénnen die frithen 60er-Jahre gelten, in de-
nen B2B-Unternehmen zunehmend dazu tibergingen, sich als , Systemlieferanten” zu
positionieren (vgl. DAVIES, BRADY und HOBDAY 2007, S. 184 und die dort angegebene
Literatur). Seitdem sind unter den Schlagworten ,System Selling” oder , Bundling” in
der wissenschaftlich orientierten Literatur zahlreiche Arbeiten entstanden, in denen
sich die Autoren dem Phdnomen der zunehmenden Integration von Produkten und
Dienstleistungen und deren Vermarktung als ,Gesamtpaket” widmen (fiir eine aus-
fithrliche Darstellung der Literatur zu diesen beiden Bereichen vgl. DAVIES, BRADY und
HoBpAy 2007 sowie KAWOHL 2010). Auf diesen beiden Literaturstromungen aufbauend
mehren sich insbesondere seit der Jahrtausendwende Arbeiten, die die enger definierte
Thematik der Losungsorientierung von Unternehmen unter dem Rubrum der ,Soluti-
on” diskutieren. Wahrend die Urspriinge des Solution Selling damit eindeutig dem
B2B-Bereich zugeordnet werden kénnen, sind in jiingster Zeit vereinzelt auch Beitrdge
entstanden, in denen das Angebot von Solutions fiir Endkunden behandelt wird (vgl.
bspw. HAX und WILDE 1999). Dabei kénnen die bisherigen Beitrdge unabhingig von
der Art der Kunden thematisch drei wesentlichen Themenfeldern zugeordnet werden
(vgl. hier und im Folgenden KawOHL 2010, S. 40 ff.), namlich (1) der Ausrichtung der
internen Organisation auf das Solution-Marketing, (2) der Bedeutung der Mitarbeiter
im Kundenkontakt und (3) der konkreten Ausgestaltung des Leistungsangebots.
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(1) Ausrichtung der internen Organisation

Die Anpassung der unternehmensinternen Strukturen und Ablaufe auf die Losungs-
thematik stellt eine der wesentlichen Herausforderungen auf dem Weg zum Solution
Seller dar und wird entsprechend in mehreren Arbeiten thematisiert. Dabei besteht in
der Literatur weitgehend Einigkeit dahingehend, dass Solution Marketing ohne eine
dafiir ausgelegte Organisationsstruktur kaum Erfolgschancen besitzt (vgl. dhnlich
SHARMA und MOLLOY 1999). Die interne Organisation ist daher so auszurichten, dass
die zu liefernde Losung schnell, flexibel, individuell und kostengiinstig erstellt werden
kann. GALBRAITH (2002) sowie SHARMA, IYER und EVANSCHITZKY (2008) schlagen in
diesem Zusammenhang vor, die gesamte Organisation anstelle der traditionellen Fo-
kussierung auf Produkte verstdrkt auf den Kunden hin auszurichten (vgl. Tab. 2-1).
Hierzu sind Anpassungen in den vier organisationalen Bereichen Struktur, Prozesse,
Personal und Vergiitung erforderlich, wobei diese jeweils sowohl mit der Gesamtstra-
tegie als auch untereinander in Einklang zu bringen sind (vgl. hier um in Folgenden
GALBRAITH 2002). Das Ausmaf3, in dem Kundenzentrierung Vorteile mit sich bringt, ist
dabei abhingig von der jeweiligen Losungsstrategie, die ein Unternehmen verfolgt.
Grundsatzlich gilt, dass eine hohe Kundenzentrierung dann sinnvoll ist, wenn

1. branchenspezifische (vertikale) funktionsbezogene, industrietlibergreifend einsetz-
bare (horizontale) Losungen vermarktet werden,

2. die angebotenen Losungen aus einer Vielzahl unterschiedlicher Komponenten
zusammengestellt werden,

3. die einzelnen Losungskomponenten im Zuge der Erstellung der Gesamtlosung in
hohem Mafie aufeinander abgestimmt werden miissen und

4. ein Grofteil des Gesamtumsatzes mit dem Verkauf von Losungen erzielt wird.

Einen konkreten Vorschlag zur Gestaltung der Aufbauorganisation unterbreiten DA-
VIES, BRADY und HOBDAY (2006), indem sie eine Dreiteilung in front-end units, back-end
units und ein strategic center empfehlen. Die front-end- bzw. customer facing unit {iber-
nimmt dabei die Aufgabe des Kundenkontaktmanagements, wahrend der back-end-
Bereich fiir die Produktion der moglichst modular auszugestaltenden Losungsbe-
standteile und deren Integration in eine Gesamtldsung Sorge zu tragen hat. Aufgabe
des strategic centers ist es schliefSlich, als Systemkopf die Téatigkeiten der beiden {ibri-
gen Units zu koordinieren.
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Tabelle 2-1:  Produktzentrierte vs. kundenzentrierte Unternehmen
(Quelle: in Anlehnung an GALBRAITH 2002, S. 196)

Produktzentrierte Unternehmen | Kundenzentrierte Unternehmen

ZIEL ,das beste Produkt” fiir unsere ,die beste Losung” fur unsere
Kunden Kunden
ORGANISATION Produktbezogene Profit- Kundensegmente
Center-Struktur
Kundenteams
Produktteams
Kundenbezogene Erfolgsrech-
nung
AUSRICHTUNG DES Spezifische Produkte Individualisierte Angebots-
ANGEBOTS pakete bzw. Lésungen
WICHTIGSTER PROZESS Neuproduktentwicklung Customer Relationship
IM UNTERNEHMEN Management
WICHTIGSTE Anzahl neuer Produkte Kundenbindung
KENNZAHLEN
Marktanteil Customer lifetime value

(2) Bedeutung der Mitarbeiter im Kundenkontakt

Dass im Zuge einer erfolgreichen Solution-Vermarktung ein erhdhtes Augenmerk auf
die Mitarbeiter und deren Verhalten dem Kunden gegeniiber zu richten ist, erscheint
unmittelbar ersichtlich. Entsprechende Hinweise — seien sie konzeptioneller oder em-
pirischer Natur — finden sich in zahlreichen Arbeiten (vgl. hierzu bspw. CORNET ET AL.
(2000); TuLt, KoHLI und BHARADWAJ 2007; WISE und BAUMGARTNER 1999). Mitarbeiter-
selektion, Aus- und Weiterbildung sowie Anreizsysteme sind daher so auszugestalten,
dass nicht der ,, Abverkauf” moglichst vieler Produkte und Dienstleistungen, sondern
die bestmdgliche Losung der individuellen Kundenprobleme Ziel und Mafistab fiir
das Verhalten der Mitarbeiter ist — in der Sales-Literatur wird dies auch unter dem
Stichwort des ,consultative selling” diskutiert (vgl. hierzu ARNETT und BADRINA-
RAYANAN 2005).

Mit Blick auf die Anreizsystemgestaltung werden nach dem traditionellen Modell —
und dies ist bis heute die vorherrschende Praxis — in der Regel umsatz- bzw. verkaufs-
erfolgsbezogene Zielgrofien als Bemessungsgrundlage fiir variable Entlohnungsanteile
herangezogen. Wenn Berater aber tatsdchlich eine im Sinne des Kunden optimale
Losung erarbeiten sollen, sind derartig ausgestaltete Anreizsysteme kaum geeignet —
dies wird bspw. beim Vertrieb von Bankprodukten unmittelbar ersichtlich. In der
Literatur wird daher vorgeschlagen, bei der Berechnung variabler Entlohnungsanteile
neben okonomischen Erfolgsgrofien auch ,weiche” Faktoren wie die Kundenzufrie-
denheit zu beriicksichtigen (vgl. SHARMA 1997). Nur so kann sichergestellt werden,

10



Marketing von Solutions

dass der Kundennutzen langfristig im Vordergrund der Vertriebsbemiihungen steht.
Waihrend im B2B-Bereich solche Praktiken bereits vereinzelt angewendet werden (vgl.
SHARMA, IYER und EVANSCHITZKY 2008), kann vermutet werden, dass auch im B2C-
Bereich auf diesem Gebiet noch erhebliche Potenziale liegen. Ein weiterer, in Zusam-
menhang mit dem Mitarbeiterverhalten in der Literatur hdufig diskutierter Aspekt ist
die Notwendigkeit einer entsprechenden Unternehmenskultur (vgl. SAWHNEY 2006, S.
366) — hierauf wird in Abschnitt 4.4 ausfiihrlicher eingegangen.

(3) Ausgestaltung des Leistungsangebots

Vor dem Hintergrund des Spannungsfelds zwischen bestmdglicher Erfiillung der
Kundenanforderungen und Beherrschbarkeit der Produktionsprozesse widmet sich
schliefflich eine Reihe von Autoren der Frage, wie das Leistungsangebot
optimalerweise auszugestalten ist. Aus der Perspektive der Generierung eines mog-
lichst hohen Kundennutzens identifizierten STREMERSCH, WUYTS und FRAMBACH
(2001) in diesem Zusammenhang neun Faktoren, die im Rahmen der Losungsbewer-
tung durch das Buying-Center im B2B-Bereich relevant sind. Die mit Hilfe eines
conjoint-analytischen Untersuchungsdesigns ermittelte Rangfolge dieser Faktoren
deutet darauf hin, dass B2B-Kunden nicht in erster Linie auf den Preis schauen, wenn
es um eine Kaufentscheidung geht, sondern vielmehr die gesamte ,Value Proposition”
eines Angebots beriicksichtigen. Aus diesem Ergebnis leiten die Autoren die Kernauf-
gabe des Solution-Marketings ab, die darin besteht, ein Lésungsangebot zu konzipie-
ren und zu vermarkten, das nicht allein auf den Preis oder einzelne funktionale Ange-
botsbestandteile fokussiert, sondern eine klare und iiberzeugende Gesamtldsung bie-
tet. Auf der Kostenseite werden in der Literatur Aspekte wie die Komponentenvielfalt
und -komplexitdt thematisiert, allerdings ist insgesamt anzumerken, dass die Analyse
von Kosten- bzw. Profitabilitatsaspekten bislang deutlich zu kurz kommt.

Mit Blick auf die Verwendung findenden Methoden zeigt sich mittlerweile ein breite-
res Spektrum. Neben theoretisch-konzeptionellen Beitrdgen, die sich der Thematik
bspw. mittels typologisierender Ansitze nahern, finden zunehmend auch empirische
Forschungsmethoden Anwendung, um die Besonderheiten im Kontext der Losungs-
vermarktung greifbar zu machen. Dabei lasst die von KAWOHL (2010) vorgenommene
Aufarbeitung entsprechender Arbeiten darauf schliefien, dass die empirische Literatur
von qualitativen Ansdtzen dominiert wird, wahrend grofier angelegte, quantitative
Untersuchungsdesigns bislang nur in Einzelfdllen Verwendung finden (vgl. hierzu
bspw. die Arbeiten von KAWOHL (2010) sowie WOISETSCHLAGER ET AL. (2010)). Vor die-
sem Hintergrund wére es begriiffenswert, die zur Verfiigung stehenden Instrumente
und Mafinahmen zur Umsetzung von Solution Selling-Strategien konzeptionell voll-
standig aufzuarbeiten und unter Riickgriff auf geeignete empirische Methoden auf
ihre Effektivitat und Effizienz hin zu iiberpriifen. Hierbei sind insbesondere auch die
kunden-, markt- und unternehmensseitigen Bedingungen mit in die Betrachtung ein-
zubeziehen, die unmittelbar oder moderierend den Erfolg des Instrumenteeinsatzes
determinieren. Gleichzeitig zeigt die Aufarbeitung der bestehenden Literatur, dass in
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den bisherigen Arbeiten mehrheitlich aus der Unternehmensperspektive heraus ar-
gumentiert wird. Dies scheint insofern erstaunlich, als letztendlich der Kunde dariiber
entscheidet, ob die Positionierung als Solution Seller ein ,Lippenbekenntnis” bleibt
oder ob die grofien oder kleinen Kundenprobleme tatsachlich gelost werden. Die ver-
starkte Einbeziehung der Kundensicht ist daher ebenfalls ein Themenfeld, dem sich
zukiinftige Forschungsbemiihungen in erhhtem MafSe widmen sollten.

3 Solution Selling aus Kundensicht:
Ergebnisse einer Branchenanalyse

3.1 Ausgangspunkt der Studie,
Kernfragestellungen und
Untersuchungsdesign

,,The only person who can call it a solution is the buyer” (BOSWORTH und HOLLAND 2004, S.
56) — dieses der praxisorientierten Literatur zum Solution Selling entnommene Zitat
verdeutlicht anschaulich die Notwendigkeit, sich dem Thema Solution-Marketing
nicht nur aus der Unternehmens-, sondern gerade auch aus der Kundenperspektive zu
widmen. Will man untersuchen, wie Kunden dem Solution-Ansatz gegeniiberstehen,
so ist dabei zu beachten, dass ,Kunde nicht gleich Kunde” ist. Stattdessen kann —
neben der Existenz personlicher und damit individueller Vorlieben und Einstellungen
- vermutet werden, dass die jeweilige Branche einen starken Einfluss darauf besitzt,
ob und inwiefern Kunden einen Anbieter als I6sungsorientiert wahrnehmen. Dabei
scheint es vor dem Hintergrund der vielzitierten Heterogenitdt der Dienstleistungs-
landschaft naheliegend, dass es Anbieter in einigen Branchen leichter haben als in
anderen, ihre Leistungen als Losung zu vermarkten: In solchen Féllen spricht schon
die ,natiirliche” Ausrichtung des Kerngeschiftes fiir eine gute Anwendbarkeit des
Solution Selling. Ein gutes Beispiel fiir eine solche ,branchenbedingte Nahe” zur Lo-
sungsorientierung ist die Optikerbranche: Individualitdt und Beratung spielen beim
Verkauf einer Brille naturgemaf eine wichtige Rolle, und mit der Kombination von
Glasern und Gestell wird eine Paketldsung angeboten; zumindest aus Anbietersicht ist
damit den Anforderungen an eine Losungsvermarktung Rechnung getragen. Im Le-
bensmitteleinzelhandel dagegen diirften es Anbieter vergleichsweise schwerer haben,
Loésungen im Sinne der oben angefiihrten Definition zu offerieren.

12



Marketing von Solutions

Aber ist es fiir einen Lebensmittelhdndler deswegen unmoglich, als 16sungsorientiert
wahrgenommen zu werden? Vermutlich nicht, denn der Kunde wird bei der Beurtei-
lung der Losungsorientierung eines Anbieters immer auch seine branchenbezogenen
Erwartungen in die Bewertung mit einbeziehen. Um branchenspezifisch und aus
Kundensicht zu priifen, ob Solution Selling eine geeignete Strategie sein kann, um sich
den neuen Herausforderungen des Wettbewerbs erfolgreich stellen zu kénnen, fiihrte
die Juniorprofessur fiir Dienstleistungsmanagement der Technischen Universitat
Dortmund im Zuge des vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung gefor-
derten Projektes ,TRANSOLVE - Vom Produzenten zum Solution Seller” eine entspre-
chende Studie durch (fiir die ausfiihrlichen Studienergebnisse vgl. WOISETSCHLAGER ET
AL. 2010). Dabei standen die folgenden drei Fragen im Mittelpunkt:

1. Status-quo-Analyse: Wie bewerten die Kunden den aktuellen Stand des Solution
Selling in den zehn analysierten Handels- und Dienstleis-
tungsbranchen? Eignet sich Solution Selling als Strategieopti-
on in samtlichen Branchen oder gibt es diesbeziiglich Unter-
schiede?

2. Erfolgswirkungen: Welche Konsequenzen folgen aus einer Positionierung als
Loésungsanbieter?

3. Determinanten: Wie kann eine Positionierung als Losungsanbieter erreicht
werden?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde im Juli 2009 eine empirische Untersuchung
unter n=508 Endverbrauchern durchgefiihrt. Die Stichprobe kann wie folgt skizziert
werden: Das Alter der Befragten betrdgt im arithmetischen Mittel 31,7 Jahre bei einer
Standardabweichung von 12,5. Der Anteil von mannlichen und weiblichen Befragten
ist relativ ausgeglichen (53,3 % weiblich). Die Befragung erfolgte durch entsprechend
geschulte Interviewer mittels eines standardisierten schriftlichen Fragebogens. Dabei
wurde die Wahrnehmung der Losungsorientierung sowohl in Bezug auf die Branche
als Ganzes als auch in Bezug auf den jeweiligen Anbieter bzw. einen konkreten Kauf
erfragt. Um die Erfolgswirkungen des Solution Selling-Konzepts sowie Ansatzpunkte
fiir die Steuerung der Ldsungsorientierung herausarbeiten zu kénnen, fanden im
Untersuchungsmodell Determinanten sowie kundenseitige Konsequenzen Berticksich-
tigung.
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3.2 Zentrale Wirkungszusammenhange

3.2.1 Warum es sich lohnt, in die Losungsorientierung zu
investieren: Die Konsequenzen des Solution Selling

Die Ergebnisse bisheriger Studien deuten darauf hin, dass ein hohes Maf$ an Losungs-
orientierung zu einer positiven Einstellung gegeniiber dem betreffenden Anbieter
fithrt und sich letztlich im Verhalten des Kunden niederschlagt. Der Zusammenhang
zwischen Einstellung und Verhalten lasst sich in diesem Zusammenhang wie folgt
skizzieren: Grundsétzlich gilt es, den Kunden Losungen anzubieten, die ihnen einen
wirklichen Mehrwert liefern. Ubertreffen die Erfahrungen der Kunden dessen Erwar-
tungen, so stellt sich als Konsequenz Zufriedenheit ein. Diese wiederum kann sich in
einer erhohten Kundenbindung und den damit verbundenen Verhaltenswirkungen
niederschlagen. Im Rahmen der Studie wurden die Wirkungen des Solution Selling
auf fiinf wesentliche kaufverhaltensrelevante Variablen naher untersucht, namlich auf
Zufriedenheit, Wiederkauf, Weiterempfehlung, Cross-Selling und Up-Selling. Die
Ergebnisse zeigen: Bei Anbietern, die von ihren Kunden als Solution Seller wahrge-
nommen werden, sind stark positive Wirkungen auf samtliche der betrachteten Ziel-
grofien zu verzeichnen. Im Einzelnen zeigen die Analyseergebnisse: Kunden von 16-
sungsorientierten Anbietern (1) sind zufriedener, (2) kaufen verstarkt wieder, (3) emp-
fehlen haufiger weiter, (4) kaufen verstarkt aus anderen Produktkategorien (Cross-
Selling) und (5) kaufen verstdarkt auch hoherpreisige Produkte (Up-Selling). Dabei
héngt ein hohes Maf$ an Losungsorientierung mit einem Korrelationskoeffizienten von
0,421 mit der Weiterempfehlung am starksten zusammen, dicht gefolgt von Zufrie-
denheit, Wiederkauf und Cross-Selling. Am niedrigsten ausgeprégt ist der Zusam-
menhang zwischen Solution-Selling und dem Up-Selling, also dem Kauf von Produk-
ten oder Dienstleistungen aus hoherpreisigen Lagen, wobei dieser mit einem Wert von
0,33 aber ebenfalls deutlich positiv ausfallt.

3.2.2 Wie Losungsorientierung gesteuert werden kann:
Die Determinanten des Solution Selling

In der Literatur wird eine Reihe von Faktoren als mehr oder weniger wirkungsvolle
Stellhebel des Solution Selling gehandelt. In der vorliegenden Studie werden drei
solcher Stellhebel bzw. Determinanten genauer betrachtet, um Implikationen fiir die
jeweilige Branche ableiten zu kénnen:
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Wenn sich Kunden gut beraten fiihlen, steigert dies das Emp-
finden der Kunden, bei einem I6sungsorientierten Anbieter zu
kaufen.

Wenn ein Kunde eine auf ihn abgestimmte Leistung erhalt, so
besitzt diese ein hoheres Potenzial, das spezifische Kunden-
problem zu 16sen. Folglich tragt dies ebenfalls dazu bei, dass
ein Anbieter als lIdsungsorientiert wahrgenommen wird.

Wenn ein Produkt oder eine Dienstleistung sinnvoll und zum
Vorteil des Kunden mit anderen Leistungen des Unterneh-
mens verkniipft wird, so spricht man von einer Paketldosung
bzw. einem Bundle. Auch das Zusammenstellen einer solchen
Paketlosung fiithr zu einer positiven Wahrnehmung als Soluti-
on Seller.

Im Rahmen dieser Studie wird der Einfluss der drei genannten Treiber auf die Lo-
sungsorientierung erhoben, um ein Bild der grundsétzlichen Eignung dieser Groflen
als Determinante der Losungsorientierung zu erhalten. Die Ergebnisse hierzu zeigen,
dass sich die wahrgenommene Losungsorientierung {iber simtliche dieser drei Groflen
positiv beeinflussen lasst (vgl. Abb. 3-1). Starkster Treiber der Losungsorientierung ist
dabei die Individualitdt der Leistung, gefolgt von der Beratung und dem Paketls-
sungscharakter der Leistung.

Abbildung 3-1:

Treiber der Losungsorientierung
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3.3 Der Status-quo in den untersuchten Branchen

Wie schneiden die Anbieter wesentlicher Handels- und Dienstleistungsbranchen in
den Augen der Kunden hinsichtlich ihrer Fahigkeiten als Solution Seller ab? Abb. 3-2a
stellt diesbeziiglich den Status quo des Solution Selling sowie des wahrgenommenen
Beratungsumfangs in den untersuchten Branchen dar. Dabei ergibt sich die dargestell-
te Rangfolge aufgrund des in der Befragung erreichten Mittelwerts je Branche, der zur
besseren Lesbarkeit in einen Indexwert umgerechnet wurde. Der maximal erreichbare
Wert betragt 100 %, der minimale 0 %.

Abbildung 3-2:  Solution Selling (1) und Beratungsqualitit (b) in der Konsumentenwahr-

nehmung
Apotheken [T T A Optiker [T T
Optiker Elektrofachhandel [0 0 e
Reiseveranstalter Reiseveranstalter [0 o A
Mébelmarkte Apotheken
Elektrofachhandel Finanzdienstleister [T ]
Krankenversicherungen Telekommunikation [T e
Finanzdienstleister Krankenversicherungen [ e
Telekommunikation Mébelmérkte [0 ]
Bekleidungsfachhandel Energieversorger [ T
Energieversorger Bekleidungsfachhandel
0 25 50 75 100 % 0 25 50 75 100 %
a) Losungsorientierung b) Beratungsqualitat

Mit einem iiber alle Branchen berechneten Mittelwert von 58 % wird die Losungsori-
entierung von den Kunden bei der Mehrzahl der Branchen eher positiv als negativ
bewertet. Am besten schneiden im Branchenvergleich die Apotheken ab — hier liegt
der Indexwert bei 72,8 %. Knapp dahinter folgt die Branche der Augenoptiker mit
erreichten 72,3 %. Die Gruppe der Top 5 der untersuchten Branchen wird von Reise-
veranstaltern, Mébelmarkten und Anbietern des Elektrofachhandels komplettiert. Hier
bewerten die Befragten die Losungsorientierung mit jeweils gut 60 % ebenfalls iiber-
durchschnittlich gut. Leicht unter dem Gesamtmittel liegen Krankenversicherer und
Finanzdienstleister (jeweils knapp 55 %). Die Losungsorientierung von Telekommuni-
kationsanbietern liegt nach Meinung der Kunden bei genau 50 %. Mit 48 % liegt die
Beurteilung des Bekleidungsfachhandels sogar schon 10 %-Punkte unterhalb des
Branchendurchschnitts. Schlusslicht hinsichtlich der Lésungsorientierung in der Rang-
liste der betrachteten Branchen bilden die Energieversorger. 44,7 % bedeuten in die-
sem Fall den letzten Rang.



