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1. Einleitung

Die vorliegende Diplomarbeit befasst sich mit dem Thema ,Entwicklung einer Ver-
triebssystematik flr beratungsintensive Logistikleistungen mit zentraler Bedeutung fir
das Zielunternehmen” und ist im Rahmen des Praktikums beziehungsweise Praxisse-

mesters bei der Hermes Warehousing Solutions GmbH (HWS) entstanden.

1.1 Zentrale Problemstellung der Diplomarbeit

Marketing und Vertrieb einer beratungsintensiven Dienstleistung stellen grundsatzlich

besondere Anforderungen an den Vertriebsprozess.

Da dieses Themengebiet von hoher Komplexitat gekennzeichnet ist, verhindert dies
eine einfache Ubertragung der Erkenntnisse aus dem Sachgiiter-Marketing.* Im Um-
gang mit Dienstleistungen sind einige Besonderheiten zu beachten, die sie von Sach-
gutern unterscheiden: Dienstleistungen sind immateriell, nicht lager- und transportfahig
und werden in der Regel von einem externen Faktor beeinflusst, der sich auRerhalb

des Verfiigungsbereichs des Dienstleistungsanbieters befindet.?

Im Falle der von der HWS angebotenen Dienstleistungen kommt hinzu, dass sie einen
umfangreichen Eingriff in das Geschéaftsmodell des Kunden darstellt, weil sie einen
groRen Teil des organisatorischen Ablaufs betreffen. Vor diesem Hintergrund handelt
es sich um eine bedeutsame Entscheidung fur den Kunden, die mit erheblichen Wech-
selhurden verbunden ist. Seitens des Anbieters muss also viel Vorarbeit geleistet wer-

den, um zu einem Vertragsabschluss zu gelangen.

Eine genauere Betrachtung der allgemeinen und der speziell auf die HWS bezogenen
Besonderheiten, die bei der Entwicklung einer geeigneten Vertriebssystematik zu be-

achten sind, erfolgt in Kapitel drei.

! vgl. Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 21
2 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 62 — 65




Ein weiterer Gesichtspunkt ist, dass die Dienstleistungsbranche von einer hohen Dy-
namik gepragt ist. Angebote und Unternehmen verandern sich sehr schnell.®> Zudem
weist die Branche eine extreme Heterogenitat auf.* Deshalb erscheint es sinnvoll, eine
Vertriebssystematik jeweils an die speziellen Anforderungen des Unternehmens bezie-
hungsweise der Dienstleistung anzupassen und nicht auf allgemeine Konzepte zuriick-

zugreifen.

Weitere Abweichungen in der Herangehensweise sind darin begriindet, dass sich das
Business-to-Business-Marketing vom Konsumgitermarketing unterscheidet. Es beste-
hen wesentliche Unterschiede in den Bereichen Marktstruktur, Produkte, Kauferverhal-
ten, Ursache des Bedarfs, Vertriebswege, Preise und Kommunikation.® Diese
Merkmale des Business-to-Business-Marketing werden ebenfalls im Rahmen des drit-

ten Kapitels genauer betrachtet.

Zusammenfassend kann man also sagen, dass es fur das Dienstleistungsmarketing im
Bereich Business-to-Business, im Besonderen bei einer Dienstleistung, die, wie im
vorliegenden Fall, einen erheblichen Eingriff in den organisatorischen Ablauf des Kun-
den bedeutet, von entscheidender Bedeutung ist, eine geeignete individuelle Vertriebs-

systematik zu entwickeln.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Diplomarbeit

Ziel dieser Diplomarbeit ist es, eine Vertriebssystematik zu entwickeln, die sich dazu
eignet, eine besonders beratungsintensive Logistikdienstleistung, die fur das jeweilige
Zielunternehmen eine zentrale Bedeutung hat, erfolgreich zu vermarkten. In diesem

Rahmen werden die einzelnen Bestandteile der Systematik erlautert.

Zunéchst wird zum besseren Verstandnis in Kapitel zwei die HWS dargestellt, um die

Problemstellung im Zusammenhang betrachten zu kénnen. Neben dem Unterneh-

8 vgl. Scheuch, Fritz: Dienstleistungsmarketing, 2002, S. 2
4 vgl. Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 19
5 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 23




mensprofil und dem Produktportfolio werden die wichtigsten Prozesse sowie die Positi-

onierung des Unternehmens auf dem Logistikmarkt beschrieben.

Als Einfiihrung in das Thema wird in Kapitel drei auf die Besonderheiten eingegangen,
die es im Bereich des Dienstleistungsmarketing zu beachten gilt. Beginnend mit allge-
meinen Definitionsansatzen zum Begriff ,Dienstleistung, werden im Folgenden die
Besonderheiten der Produktion, des Absatzes und des Kauferverhaltens erlautert. Ab-
schlieBend werden die von der HWS angebotenen Dienstleistungen im Kontext néher

betrachtet.

Kapitel vier befasst sich mit den speziellen Anforderungen, die an die zu entwickelnde
Vertriebssystematik gestellt werden. Es wird ndher beleuchtet, welche einzelnen Ge-

sichtspunkte von zentraler Bedeutung sind.

Im fliinften Kapitel werden unterschiedliche Instrumente betrachtet, die zur Umsetzung
der Vertriebssystematik geeignet erscheinen. Im einzelnen handelt es sich hierbei um
die sogenannten Market Maps, die traditionelle Wertkettenanalyse, die SWOT-Analyse

sowie das Key Account Management.

Das sechste Kapitel befasst sich schlief3lich mit der Umsetzung der Vertriebssystema-
tik bei der HWS. Es werden die grundlegenden Parameter, die Gestaltung der Perso-
nalstruktur sowie der idealtypische Ablauf des Vertriebsprozesses beschrieben.
AbschlieBend erfolgt in diesem Zusammenhang eine Betrachtung der Vertriebssoft-
ware SuperOffice, die vom Unternehmen flr die praktische Umsetzung der Systematik

ausgewahlt worden ist.

Zusammenfassend folgt im siebten und letzten Kapitel eine Ergebnisbetrachtung.




2. Die Hermes Warehousing Solutions GmbH

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick tiber die HWS. Betrachtet werden das Unter-

nehmensprofil, das Produktportfolio, die wichtigsten Prozesse sowie die Positionierung.

2.1 Unternehmensprofil

Die HWS wurde am 01. Marz 2006 gegrindet. Sie ist eine hundertprozentige Tochter-
gesellschaft der Otto GmbH & Co. KG und ist als unabhangiges Unternehmen organi-
siert. Hervorgegangen ist sie aus dem ehemaligen Bereich der Lagerwirtschaft der Otto
GmbH & Co. KG.°

Zum Unternehmen gehodren zwei Versandzentren in Hamburg und Haldensleben sowie
der Retourenbetrieb, der ebenfalls in Hamburg angesiedelt ist. Am 01. Méarz 2007 wur-
den zusatzlich noch die Versandzentren in Burbach, Léhne und Ohrdruf eingegliedert.
Damit hat die HWS knapp 5000 Mitarbeiter.’

Da der Name ,Hermes" bereits bekannt ist und mit Logistikdienstleistungen verknupft
wird, ist er bewusst auch fur das neue Unternehmen gewahlt worden. Dies soll den
Markteintritt vereinfachen. Um trotzdem die Eigenstandigkeit zu verdeutlichen, erfolgt
mit dem grinen Logo neben der begrifflichen auch eine farbliche Abgrenzung zum

Schwesterunternehmen Hermes Logistik Gruppe, der ,blauen Hermes*.®

Ein Motiv fur die Ausgrindung war die Vervollstandigung des Logistik-Portfolios fur
Kunden auf3erhalb des Otto-Konzerns. Der Konzern ist in den Bereichen Beschaf-
fungs- und Distributionslogistik mit Otto International Logistics beziehungsweise der

6 vgl. Otto Group (Hrsg.): Pressemitteilung, (06.03.2006),

http://www.ottogroup.com/uploads/media/060306_Hermes Warehousing_Solutions.pdf, (08.09.2006, 14:30 MEZ)
vgl. Hermes Warehousing Solutions GmbH (Hrsg.): Unternehmensprasentation, 2006, S. 4

8 vgl. Otto Group (Hrsg.): Pressemitteilung, (06.03.2006),

http://www.ottogroup.com/uploads/media/060306 Hermes Warehousing_ Solutions.pdf, (08.09.2006, 14:30 MEZ)



http://www.ottogroup.com/uploads/media/060306_Hermes_Warehousing_Solutions.pdf
http://www.ottogroup.com/uploads/media/060306_Hermes_Warehousing_Solutions.pdf

Hermes Logistik Gruppe bereits seit Langerem erfolgreich auf dem Logistikmarkt ver-

treten. Dieses Angebot wird nun durch den Bereich Warehousing komplettiert.®

Ein weiteres Motiv fir die Ausgriindung der HWS liegt darin, dass die hochmodernen
Anlagen, die in den letzten Jahren in den Versandzentren gebaut worden sind, im Mo-
ment noch nicht voll ausgelastet sind. Die Auslastung durch konzerninterne Auftragge-
ber — neben dem Stammhaus als groRtem Kunden zahlen hierzu noch zahlreiche
weitere Tochterunternehmen wie Heine, Bon Prix oder Sport Scheck — liegt zur Zeit bei
etwa 80 %. Da das klassische Versandhandelsgeschaft dieser Auftraggeber in den
nachsten drei bis funf Jahren jedoch nicht so wachsen wird, dass dies zu einer Vollaus-
lastung fihren wirde, wurde es fir sinnvoll erachtet, die freien Kapazitaten auf dem
freien Markt anzubieten.'® Das Drittgeschaft soll also einerseits eine hthere Auslastung
ermdglichen, gleichzeitig kdnnen jedoch auch auftretende Schwankungen besser aus-

geglichen werden.*

Priméares Ziel ist, die HWS zunachst am deutschen Markt als Partner fur Warehousing
und Retourenabwicklung sowie hiermit in Zusammenhang stehende Fulfilment-
Dienstleistungen zu etablieren. Langfristig soll die Organisation noch weiter ausgebaut
werden. Mit den vorhandenen funf Standorten ist bereits die Grundlage geschaffen, um

ein flachendeckendes Netz zu knipfen.*

In den Betrieben in Hamburg und Haldensleben werden ausschliel3lich kleinvolumige
Artikel wie Textilien, Schmuck oder Kleinelektrogerate bearbeitet. Die Versandzentren
in Léhne und Ohrdruf sind auf gro3volumige Artikel spezialisiert, die Uber 31,5 kg wie-
gen und im sogenannten ,Zwei-Mann-Handling“ bearbeitet werden. Hierzu zéhlen ne-
ben Mobelsticken wie Sofas und Schrankwanden auch Elektrogerdate wie
Kuhlschranke und Waschmaschinen. Alle verbleibenden, mittelgrof3en Artikel, die im
+Ein-Mann-Handling“ bewaltigt werden kénnen, werden im Versandzentrum in Burbach

bearbeitet.*®

° vgl. Otto Group (Hrsg.): Pressemitteilung, (06.03.2006),

http://www.ottogroup.com/uploads/media/060306 _Hermes Warehousing_Solutions.pdf, (08.09.2006, 14:30 MEZ)
0 vgl. Bennihr, Sven: Raus aus dem Nest, 2006, S. 11

1 vgl. Thieme, Jan: Versandhandelsmanagement, 2006, S. 245

12 vgl. Bennuhr, Sven: Raus aus dem Nest, 2006, S. 14

13 vgl. Hermes Warehousing Solutions GmbH (Hrsg.): Unternehmenspréasentation, 2006, S. 10 — 14
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Der Durchsatz in den Betrieben (dies beinhaltet alle ausgehende Sendungen sowie die
Retouren) belauft sich auf ca. 230 Millionen Artikel pro Jahr beziehungsweise auf ca.
60 Millionen abgewickelte Bestellungen pro Jahr.*

2.2 Produktportfolio

Das Produktportfolio der HWS setzt sich, wie unten im einzelnen dargestellt, aus den

logistischen Kernprozessen Warehousing und Retouren zusammen.

Beschaffung Warehousing % Distribution Retouren

.‘ =

= Frachtrahmenvertrage = Kommissionierung von = Lieferung zum = Zustandsprifung und
(Bundelung) B2C und BZB Auftragen, Wunschtermin, Erfassung der
van kleinvalumigen Hauslieferung oder in eingehenden Retauren,

= Ex- und Import-

zollafwickiung Avtikeln und Gro@ssticken Paketshops, bis zu 4 sowie Wyiedereinlagerung

= Filizlogistik und Cross- Zustellversuche

Daock-Prozesse = 1 und 2 Mann Handling kamplexer Artikel aller

= Laborprifungen, CE - = Garantieprifungen

Zertifizierungen
« Warsnkantrolle und «  Aufstelisenice Sfﬂmemehun%ihﬁk
: elektronischer Artike
-aufbereitung «  Nachnahme
= Artikel und Kunder- = Reparaturdienstleistungen
spezifische Werpackung = Textilreinigung
= Anbringen von Etiketten = Gutschrifterstellung oder
« Beifiigen von Beilegem Urntausch des Procuktes
* Selhsteintrit und Rechnungen = Wenwertung
= Konzerneinkauf = Sethildung

(Quelle: HWS (Hrsg.): Unternehmensprasentation, 2006, S. 6)

Abbildung 1: Produktportfolio der HWS

14 vgl. Hermes Warehousing Solutions GmbH (Hrsg.): Unternehmenspréasentation, 2006, S. 4




Der Bereich Warehousing umfasst also folgende Teilprozesse:

e ,Kommissionierung von B2C und B2B Auftragen, von kleinvolumigen Artikeln und
Grof3stucken

¢ Filiallogistik und Cross Dock-Prozesse

e Warenkontrolle und —aufbereitung

o Artikel- und kundenspezifische Verpackung

e Anbringen von Etiketten

e Beifigen von Beilagen und Rechnungen

e Setbildung“*

In den Bereich Retouren fallen folgende Prozesse:

e ,Zustandsprifung und Erfassung der eingehenden Retouren sowie Wiedereinlage-
rung

o Garantieprifungen komplexer Artikel aller Sortimente und Check elektronischer
Artikel

e Reparaturdienstleistungen

e Textilreinigung

e Gutschriftenerstellung oder Umtausch des Produkts

e Verwertung“*

Innerhalb des Otto-Konzerns werden zudem weitere Dienstleistungen wie beispiels-
weise Beschaffung, Distribution oder verschiedene Fulfilment-Komponenten erbracht,
die mehr oder weniger eng mit diesen Kernprozessen verknupft sind. Einige dieser
Dienstleistungen werden auch heute schon von konzernfremden Kunden in Anspruch
genommen und kénnen theoretisch von der HWS mit angeboten beziehungsweise in
eine Dienstleistungslosung fur Kunden des Kernprozesses integriert werden, um ein

Komplettangebot abgeben zu kénnen.*

5 Hermes Warehousing Solutions GmbH (Hrsg.): Unternehmensprasentation, 2006, S. 6
% Hermes Warehousing Solutions GmbH (Hrsg.): Unternehmensprasentation, 2006, S. 6
o vgl. Hermes Warehousing Solutions GmbH (Hrsg.): Unternehmenspréasentation, 2006, S. 6




2.3 Darstellung der wichtigsten Prozesse
Im Folgenden soll der Ablauf der wichtigsten logistischen Prozesse zum besseren Ver-
standnis, welche Dienstleistung die HWS anbietet, ndher erlautert werden. (Anmerkung:

Da in den Anlagen fast ausschlie3lich Frauen arbeiten, wird in der nachfolgenden Prozessbeschreibungen

von ,Mitarbeiterinnen” gesprochen.)

2.3.1 Bearbeitung der Waren

Der Warenfluss in den einzelnen Standorten stellt sich folgendermal3en dar:

Wiarenprifung Lagerung Kommissionierung Sorterversand Wiarenausgang

— Einzelversand

(Darstellung nach: Otto Group (Hrsg.): Versandzentrum Hamburg, S. 4 f.)

Wareneingang

Abbildung 2: Warenfluss im Versandzentrum

Nach Wareneingang und —prufung werden die Waren zundchst eingelagert, bis sie
tatsachlich fur eine Kundenbestellung bendtigt werden. Hierbei nutzt man die flexible
Lagerhaltung, die durch die EDV-Lagerverwaltung unterstiitzt wird. Es gibt also keine
festen Lagerplatze fur die einzelnen Artikel, sondern das System weist den jeweils

nachsten freien Lagerort zu, welcher auf dem Barcode-Etikett hinterlegt wird.*®

In der Kommissionierung werden die bestellten Artikel den Lagerorten entnommen und

zusammengetragen — zunéchst unabhéngig davon, zu welcher Bestellung sie gehdoren.

18 vgl. Otto Group (Hrsg.): Versandzentrum Hamburg, S. 8




Die Artikel werden in eine der vier Wannen auf einem Kommissionierwagen abgelegt.
In welche, das wird vom Lagerverwaltungssystem vorgegeben, da jede Wanne zu ei-
nem sogenannten Batch gehort. Ein Batch bezeichnet eine definierte Gruppe von Kun-

denauftragen.®

Sind alle Artikel eines Batch zusammengetragen, werden die Wannen an der Wannen-
Ubergabestation automatisch auf eine Forderstrecke Uibergeben, die sie zum Wannen-
puffer transportiert. Dieser stellt das zentrale Verbindungsstick zwischen
Kommissionierung und Versand dar.”® Hauptaufgabe ist das Zusammenfiihren aller
Wannen, die zu einem Batch gehodren sowie der Ausgleich des Warenflusses, so dass

dieser immer gleichmallig ist.

Sobald ein Batch zur Bearbeitung freigegeben wird, werden alle dazugehdrigen Wan-
nen Uber die Fordertechnik zu den Loaderplatzen transportiert. Hier werden sie durch
eine Kippvorrichtung entleert und eine Mitarbeiterin legt jeden Artikel mit dem Barcode-
Etikett nach oben auf ein Transportband. Dieses Band fuihrt die Artikel zum Sorter, der
nun die einzelnen Artikel zu einer Kundenbestellung zusammenfihrt.* Dieser Vorgang

ist vollstandig automatisiert.

Im darauffolgenden Sorterversand werden die Artikel schlie8lich zu Sendungen zu-
sammengestellt und verpackt. Die entsprechende Rechnung wird online am jeweiligen
Packplatz ausgedruckt und der Sendung beigefligt.?? Alle Artikel, die nicht ,sorterfahig*
sind, also beispielsweise zu klein, zu grol3 oder zerbrechlich sind, werden im Sonder-
versand ebenfalls der entsprechenden Sendung beigefligt.? Sind die Sendungen voll-

standig, gelangen sie automatisch in den Warenausgang.

Diese hochmoderne und weitgehend automatisierte Abwicklungstechnik wurde erst
2004 im Versandzentrum Bramfeld eingefihrt. Beim 1994 in Betrieb genommenen

Versandzentrum Haldensleben wurde diese Technik direkt bei der Planung mit bertck-

19 vgl. Otto Group (Hrsg.): Versandzentrum Hamburg, S. 12
20 vgl. Otto Group (Hrsg.): Versandzentrum Hamburg, S. 12 — 14
2 vgl. Otto Group (Hrsg.): Versandzentrum Hamburg, S. 14
22 vgl. Otto Group (Hrsg.): Versandzentrum Hamburg, S. 16
2 vgl. Otto Group (Hrsg.): Versandzentrum Hamburg, S. 18
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sichtigt. Da in den Betrieben Burbach, Lohne und Ohrdruf mittelgroRe bis groRvolumige
Artikel bearbeitet werden, die nicht sorterfahig sind, lauft hier der Warenfluss etwas

verandert, aber ebenfalls weitestgehend standardisiert ab.

2.3.2 Abwicklung der Retouren

Neben den Versandzentren gehért auch der Retourenbetrieb in Hamburg zur HWS.
Hier werden alle Artikel bearbeitet, die vom Besteller zurtickgeschickt wurden. Mdgli-
che Griunde hierfir sind Fehlerhaftigkeit, Nichtgefallen, falsche Passform oder ahnli-
ches. ,Retouren kdnnen auch durch Nichtzustellung eintreten, weil die Annahme

verweigert wird oder weil der Empféanger nicht angetroffen wird.“*

Der Ablauf in den Retourenbetrieben stellt sich folgendermal3en dar:

i Waren- "™aren-
Wareneingan Warenausaan
e vorbereitung beurteilung Warpackung gang
Reklamation

(Darstellung nach: Otto Group (Hrsg.): Retourenbetrieb Hamburg, S. 6 f.)

Abbildung 3: Ablauf der Retourenbearbeitung

Die Waren gelangen nach dem Eingang zunachst zur Warenvorbereitung, wo die ein-
zelnen Retourensendungen ausgepackt werden. AuRerdem werden die Artikel system-

seitig erfasst und dann zur Warenbeurteilung weitergeleitet.?

2 Thieme, Jan: Versandhandelsmanagement, 2006, S. 221
% vgl. Otto Group (Hrsg.): Retourenbetrieb Hamburg, S. 10
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Die Warenbeurteilung hat vier zentrale Aufgaben:

Identifizierung der Artikel
Qualifizierte Beurteilung der Artikel

Entscheidung Uber Lagerfahigkeit der Ware

P 0N BRE

Erteilung der Kundengutschrift®®

Sind die Artikel als neuwertig beurteilt worden, werden sie neu verpackt und wieder
eingelagert. Bei Artikeln, die als nicht lagerfahig eingestuft wurden, wird keine Wieder-
einlagerung vorgenommen. Hier wird der Grund ermittelt und entschieden, wie weiter
mit dem Artikel verfahren werden soll. In einigen Fallen, beispielsweise bei ver-
schmutzten Textilien, ist eine Aufbereitung mdglich, in anderen Féllen kénnen die Arti-

kel keiner weiteren Verwendung zugefiihrt werden.*

2.4 Positionierung auf dem Logistikmarkt

Vor der Definition durch Ries/Trout als ,das, was man in den Kopfen der potenziellen
Kunden anstellt* wurde unter Positionierung die Platzierung von Produkten in Geschaf-
ten verstanden. Positionierung nach dem heutigen Verstandnis ist hauptséachlich eine
Kommunikationsaufgabe.?® Den potenziellen Kunden soll vermittelt werden, in wel-
chem Punkt beziehungsweise welchen Punkten ein Unternehmen der Konkurrenz -

berlegen und deshalb die richtige Wahl ist.

Die HWS stellt sich als groRRer, professioneller und lIdsungskompetenter Anbieter fur
Dienstleistungen im Bereich der absatzmarktnahen Dienstleistungen dar. Ein Schwer-
punkt liegt hierbei auf der Versandhandels- und Filiallogistik. Besonders im Bereich der
kleinvolumigen Artikel kann durch den Einsatz von hochmodernen Produktionsanlagen
eine sehr hohe Produktivitat erreicht werden, die sehr wettbewerbsfahige Preise er-
moglicht.

26 vgl. Otto Group (Hrsg.): Retourenbetrieb Hamburg, S. 12

27 vgl. Otto Group (Hrsg.): Retourenbetrieb Hamburg, S. 14 — 16

2 vgl. Kotler, Philip: Marketing Guide, 2004, S. 126 (mit einem Zitat von Ries,, Al/Trout, Jack: Positioniung: The Battle
for Your Mind, New York, Warner Books, 1982)
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Zusatzlich zu den Kernprozessen sind durch Kooperationen innerhalb des Otto-
Konzerns weitere attraktive, von einander unabhangige Dienstleistungskomponenten
(beispielsweise Call Center, Webshop, Beschaffung, Distribution etc.) verflgbar. Diese

kénnen nach dem Baukastenprinzip kombiniert werden.
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3. Besonderheiten des Dienstleistungsmarketing im Business-to-
Business-Bereich

Wie bereits einleitend erwahnt, gibt es beim Dienstleistungsmarketing, insbesondere
im Business-to-Business-Bereich, einige Besonderheiten zu beachten. Durch die hohe
Komplexitdt des Produktportfolios lassen sich Erkenntnisse aus dem Sachgiter-

Marketing nicht ohne Weiteres tibertragen.?

Daher befasst sich dieses Kapitel zundchst mit der grundlegenden Fragestellung, was
unter Dienstleistungen verstanden wird und wie in der Fachliteratur dieser Begriff defi-
niert wird. Des Weiteren werden die Besonderheiten dargestellt, die bei Produktion,
Absatz und Kauferverhalten zu beachten sind. Im Anschluss werden die Merkmale des
Business-to-Business-Marketing néher betrachtet. Abschlie3end erfolgt noch eine Be-
trachtung der von der HWS angebotenen Dienstleistungen im Kontext dieser besonde-

ren Anforderungen.

3.1 Definitionsansatze von Dienstleistungen

Durch die immense Vielfalt und Unubersichtlichkeit im Dienstleistungssektor, ,ist es
sehr schwierig, eine positive Abgrenzung zu anderen Wirtschaftssektoren vorzuneh-
men. Der Trick, Dienstleistungen negativ als all jene Produktion zu definieren, die nicht

agrarisch oder industriell erstellt wird, hilft mangels Operationalitat nicht weiter.“*

Da Dienstleistungen jedoch von stdndig wachsender Bedeutung sind, erscheint es
sinnvoll, eine entsprechende Definition zu formulieren. Hierbei sind im Laufe der Zeit
unterschiedliche Ansatze gemacht worden. Nach Meffert lassen sich diese Ansatze in

drei Gruppen aufteilen:

29 vgl. Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 21

%0 Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 9
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e Erfassung des Dienstleistungsbegriffes durch die Aufzahlung von Beispielen [...],
¢ Abgrenzung des Dienstleistungsbegriffes Uber eine Negativdefinition zu Sachgu-
tern [...],

o Explizite Definition des Dienstleistungsbegriffes durch konstitutive Merkmale

[.].<

Fur die Ableitung von Marketingimplikationen halt Meffert jedoch lediglich die dritte
Gruppe fir geeignet, die sich wiederum in vier unterschiedliche Definitionsansatze un-
tergliedern lasst:

e Tatigkeitsorientierte Definition
e Prozessorientierte Definition
e Ergebnisorientierte Definition

e Potenzialorientierte Definition®

Externer Faktor:
Dienstleistungsnachfrager
bringt seine sigens Person

oder ihm gehdrende
Objekte in den Prozess ein

|

Dienstleistungsanbieter . .
halt L sistungsbereitschaft Leistungsbereitschat D'et”st'el'f“{”g a'j "
vor, indem er interne kombiniert mit dem Jmmatenslies Frodu
Produkdionsfaktoren :> externen Faktor :> (Leistung konkretisiert
Kombiniert sich am externen Faktor)
Fotenzialorientisrte Frozessorientisrts Ergebnisorientierts
Dienstleistungsdefinition Dienstleistungsdefinition Dienstleistungsdefinition

(Darstellung nach: Kleinaltenkamp, Michael (Hrsg.): Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 7)

Abbildung 4: Phasenorientierte Dienstleistungsdefinition

3 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 27 (mit einem Zitat von Corsten, H.: Die Produk-
tion von Dienstleistungen, Betriebswirtschaftliche Studien, Nr. 51, Berlin 1985)
32 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 27
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Die tatigkeitsorientierte Betrachtung legt die Auffassung zugrunde, dass jegliche Tatig-
keiten eines Menschen als Dienstleistungen anzusehen sind — unabhangig davon, ob
sie gegen Entgelt erbracht werden oder nicht. Sie stellen eine Leistung im Dienste ei-
gener und/oder fremder Interessen dar. Problematisch an dieser Definition ist jedoch,
dass durch die abstrakte, nicht anwendungsbezogene Ebene der Abgrenzung wenig
Mdglichkeiten bestehen, um dienstleistungsmarketingspezifische Besonderheiten her-

auszuarbeiten.® Daher findet sie im Folgenden nur implizit Beriicksichtigung.

In der prozessorientierten Vorstellung steht im Mittelpunkt, dass Dienstleistungen als
Prozesse angesehen werden kénnen, die der Bedarfsdeckung Dritter dienen. Ent-
scheidend hierbei ist, dass das Zustandekommen einer Dienstleistung einen synchro-
nen Kontakt zwischen Leitungsgeber und —nehmer voraussetzt.* Einige Bestandteile
der Dienstleistung kénnen zwar vor Eintritt des Kunden in den Prozess erstellt werden,
der wichtigste Teil des Dienstleistungsprozesses findet aber in Zusammenarbeit mit

dem Kunden in dessen Gegenwart statt.*

Bei der ergebnisorientierten Auffassung wird eine Leistung nicht als Prozess, sondern
als ein Ergebnis desselben angesehen. Begriindung hierfir ist, dass nur dieses Ergeb-
nis am Markt vertretbar ist. Dienstleistungen werden hier als ,fir den Absatz produzier-
te immaterielle Wirtschaftsguter* definiert. * Diese Definition betont besonders ,den
unstofflichen Charakter des Ergebnisses einer dienstleistenden Téatigkeit. Dabei
wird allerdings zugestanden, dass materielle Tragermedien in Form von Papier, Mag-

netbandern, Disketten usw. eingesetzt werden kénnen.“*

AbschlieBend beschreibt die potenzialorientierte Definition die Auffassung, ,dass
Dienstleistungen als die durch Menschen oder Maschinen geschaffene Potenziale be-
ziehungsweise Fahigkeiten eines Dienstleistungsanbieters angesehen werden kénnen,

spezifische Leistungen beim Dienstleistungsnachfrager zu erbringen.“® Dienstleistun-

3 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 27

3 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 28

5 vgl. Swartz, Teresa A./lacobucci, Dawn (Hrsg.): services marketing, 2000, S. 15
% vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 28

87 Fassott, Georg: Dienstleistungspolitik, 1995, S. 17

3 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 28
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gen sind demnach zunachst ein immaterielles Leistungsversprechen. Dessen Einlo-

sung erfordert eine Beteiligung des Kunden am Erstellungsprozess.*

Zwar ist die grundlegende Diskussion, welche Merkmale Dienstleistungen auszeichnen
und welche Bereiche zu diesem Sektor gehdren nach wie vor noch nicht abgeschlos-

sen®, Meffert definiert den Begriff jedoch folgendermaRen:

,Dienstleistungen sind selbstdndige, marktféahige Leistungen, die mit der
Bereitstellung [...] und/oder dem Einsatz von Leistungsfahigkeiten [...] ver-
bunden sind (Potenzialorientierung). Interne [...] und externe Faktoren
(also solche, die nicht im Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden
im Rahmen des Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung).
Die Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel
eingesetzt, an den externen Faktoren, an Menschen [...] und deren Objek-
ten [...] nutzenstiftende Wirkungen [...] zu erzielen (Ergebnisorientie-

rung).“*

Diese Definition bezieht drei der oben beschriebenen konstitutiven Merkmale mit ein.

Die Téatigkeitsorientierung wird bei dieser Betrachtung nur implizit beriicksichtigt.

Kennzeichnend fir eine Mehrheit der Dienstleistungen sind aul3erdem folgende vier

Eigenschaften, die berlcksichtigt werden mussen:

e Immaterialitat:
Dienstleistungen sind abstrakte, immaterielle Guter. Dies fuhrt zu einer gewissen
Unsicherheit auf der Kéuferseite. Um diese zu vermindern, ist es daher wichtig, ei-
ne materielle Ausdrucksform fiir die Dienstleistung zu schaffen.* AuRerdem spielt
Mund-zu-Mund-Propaganda eine besondere Rolle, sei es eine Empfehlung oder

auch ein Abraten. Im Dienstleistungssektor ist sie von noch gré3erer Bedeutung als

% vgl. Fassott, Georg: Dienstleistungspolitik, 1995, S. 17

40 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 4
4 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 30

42 vgl. Palmer, Adrian: services marketing, 1994, S. 4




-17 -

im Sachgiterbereich. In diesem Zusammenhang ist es besonders wichtig, Mei-

nungsfiihrer zu identifizieren und fir sich zu gewinnen.®

e Integrativitat:
Es ist in der Regel erforderlich, dass der Nachfrager einer Dienstleistung sich selbst
oder ein Objekt (im Fall der HWS handelt es sich hierbei neben den Produkten des
Kunden auch um eine Reihe verschiedener Informationen) aus seiner Verfigungs-
gewalt in den Prozess der Dienstleistungserstellung einbringt. Die Integrativitat
fuhrt also dazu, dass Dienstleistungen normalerweise zeitgleich produziert und
konsumiert werden.*” In der Regel missen sich hierfir Dienstleister und Kunde
und/oder die Objekte des Kunden am gleichen Ort zur gleichen Zeit einfinden, um
die Dienstleistung auszufuhren. Im Extremfall ist es notwendig, dass der Kunde

wahrend des gesamten Erstellungsprozesses anwesend ist. *°

Diese Simultanitat von Leistungserbringung und —verbrauch kann im Falle steigen-
der Nachfrage zu Problemen seitens des Anbieters fiihren. Begriindet durch die
bereits beschriebene Eigenschaft der Immaterialitét einer Dienstleistung kann er
diese nicht auf Vorrat produzieren, um sich auf Nachfrageschwankungen vorzube-

reiten.

e Qualitatsschwankungen:
Die Qualitat von Dienstleistungen ergibt sich jeweils aus der ,Gesamtheit der
Merkmale und Eigenschaften von Dienstleistungen hinsichtlich des Grads ihrer
Eignung, festgelegte oder vorausgesetzte Erfordernisse intendierte Nutzung zu er-

fullen.“#

Da Dienstleistungen immer davon abhéngig sind, wer sie wann, wo und an wem
erbringt, unterliegen sie gewissen Qualitdtsschwankungen. Diesen Schwankungen

kann ein Dienstleistungsunternehmen durch qualifizierte Mitarbeiter, Standardisie-

43 vgl. Kotler, Philip/Jain, Dipak C./Maesincee, Suvit: Marketing moves, 2002, S. 133
a4 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 776 f.

a vgl. Palmer, Adrian: services marketing, 1994, S. 4

46 vgl. Kotler, Philip et. al.: Grundlagen des Marketing, 2003, S. 736

4 Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 57
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rung von Prozessen sowie Uberwachung der Kundenzufriedenheit entgegenwirken.
Zudem kann durch entsprechende Analysen ermittelt werden, inwieweit der Kunde

durch seine Verhaltensweisen die Qualitat einer Dienstleistung beeinflusst.*®

Dadurch, dass sich der Kunde mit in den Produktionsprozess einbringen muss,
hangt die Qualitat einer Dienstleistung unter anderem von seiner sowie eventuell
von der Kooperationsfahigkeit und —bereitschaft Dritter (Partnerunternehmen, Be-
horden etc.) ab. Je besser also die Interaktion zwischen allen Beteiligten funktio-

niert, desto hoher wird auch die Qualitat der Dienstleistung ausfallen.*

e Fehlende Lagerfahigkeit:
Die fehlende Lagerfahigkeit von Dienstleistungen hat zur Folge, dass sie, wie be-
reits im Zusammenhang mit der Eigenschaft der Integrativitat beschrieben, im Ver-
gleich zu Sachgutern nicht auf Vorrat produziert werden kénnen. Diese Tatsache
ist unproblematisch, solange die Nachfrage nach der Leistung weitgehend konstant
ist. Unterliegt die Nachfrage jedoch erheblichen Schwankungen, missen Maf3nah-
men zur Nachfrageanpassung (beispielsweise Uber Preisgestaltung, Leistungsan-
gebot etc.) oder zur Angebotsanpassung (beispielsweise Uber Personal,

Kapazitatserweiterung etc.) ergriffen werden.*

Aus den oben beschriebenen Merkmalen lassen sich zudem noch weitere Besonder-
heiten ableiten: Dienstleistungen missen sofort verbraucht werden und sind nicht wie-
derverkauflich. Da sie prinzipbedingt nur einmalig verfigbar sind, macht eine
wiederholte Nutzung auch eine wiederholte Bereitstellung erforderlich. Mit ihrer Nut-
zung unterliegen Dienstleistungen also einem sofortigen, voélligen Wertverlust. Hinzu

kommt, dass sie sich naturgemaR nicht riickgangig machen lassen.>

Eine weitere Abgrenzungsmdoglichkeit besteht darin, die oben beschriebenen Eigen-

schaften von Dienstleistungen denen von Sachgttern gegeniberzustellen. Stellvertre-

48 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 777 — 779
49 vgl. Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 27

%0 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 779 f.

51 vgl. Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 31
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tend fur eine Mehrheit der Sachguter wird h&ufig die Definition des Markenartikels fur

diese Gegeniiberstellung herangezogen.®

Markenartikel Dienstleistung
Frodukt s materiell s nicht immer herstellbar
s yerpacken s erbrauch und Leistungserbringung fallen zusammen
s lagern s nicht lagerfahig
s stapein s unwiderruflicher Werfall

s nicht an kostenginstigen Orten herstellbar

s nicht auf Vorrat produzierbar

CQualitat s gleichbleibend |e abhangigvon der Bereitschaft und dem persanlichen Kénnen
der Mitarbeiter

s menschliche Probleme

s kein dauerhaftes Qualitatsniveau

s gleicher Anspruch

s hoher“erderblichkeitsgrad

Aufmachung | gleichbleibend s Pragung durch Erscheinungsbild und Umfang

und s Marlierung = nicht durch Verpackung zu kennzeichnen, um Hochwertigkeit
Verpackung zu signalisieren

s Abhangigkeit des Anbieters
Freis s gleichbleibend s keine Differenzierung materiellefimmaternelle Giter

s Intransparenz des Leistungsumfangs

s Qualifikation muss standig neu bewiesen/dokumentiert werden
Distribution | e Logistik = Angebot ortsgebunden

Ubiquitat s transportierbar MNachfrage iberall

e (berall erhaltlich Internationalitat

s pationensteraotyp

(Darstellung nach: Peters, Michael: Dienstleistungsmarketing, 1992, S. 37)

Abbildung 5: Gegeniberstellung der Eigenschaften

von Markenartikeln und Dienstleistungen

Dies alles beeinflusst, wie im Folgenden beschrieben, Produktion und Absatz von

Dienstleistungen, aber auch das Verhalten der Kaufer.

52 vgl. Peters, Michael: Dienstleistungsmarketing, 1992, S. 37
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3.2 Besonderheiten der Produktion von Dienstleistungen

In der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre hat die theoretische Betrachtung der Pro-
duktion von Giutern eine lange Tradition; die Spezifizierung dieser Ansétze in Hinblick
auf Dienstleistungen erfolgt jedoch erst seit Anfang der 70er-Jahre. Legt man die all-
gemeine Definition zugrunde, dass die Produktionstheorie den mengenmalligen Zu-
sammenhang zwischen Produktionsergebnis (Output) und daflir notwendigen
Einsatzfaktoren (Input) aufzeigen will, scheint eine Ubertragbarkeit der Ergebnisse aus
dem Bereich der Sachguterproduktion auf den Dienstleistungsbereich dennoch gege-

ben.*?

Ein erkennbarer Unterschied zur Produktion von Sachgttern ist die Tatsache, dass bei
der Dienstleistungsproduktion Werkstoffe im Sinne von Material eine eher untergeord-
nete Rolle spielen.* ,Eine wesentlich gréBere Bedeutung haben in diesem Zusam-
menhang externe Faktoren, bei denen folgende Grundkonfigurationen

unterschieden werden konnen [...]:

1. Materielle oder immaterielle Giter, die von auf3en (von Seiten des Dienstleis-
tungsabnehmers) in den Produktionsprozess eingebracht werden.

2. Der Abnehmer der Leistung beteiligt sich passiv an der Produktion der Dienstleis-
tung.

3. Der Abnehmer beteiligt sich aktiv an der Dienstleistungserstellung.“*®

%3 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 50

> vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 50
% Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 50 f.
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Diese externen Faktoren kénnen in den folgenden verschiedenen Formen auftreten:

o ,materielle Guter

e Immobilien

e mobile Sachgiter

e Menschen

o aktive oder

e passive Beteiligungshandlungen

o Tiere

o Pflanzen

e immaterielle Guter
Nominalguter
Informationen

Rechte**®

Unabhéangig von der Erscheinungsform wird dem Dienstleistungsnachfrager ,fur die
Dauer des Produktionsprozesses [..] im Fall der Einbringung von Objekten [...] in den
meisten Fallen die Verfigungsgewalt Giber den externen Faktor entzogen. Dies geht
einher mit einem zeitlichen Nutzungsausfall, der als Leistungsverzehr zu interpretieren
ist.“*” Im Fall der HWS liegt nur bedingt ein zeitlicher Nutzungsausfall vor, da sich die
Produkte des Kunden noch nicht in einem nutzungsfahigen Zustand befinden, sondern

erst durch die HWS in einen solchen versetzt werden.

Je nachdem, welche der oben beschriebenen Grundkonfigurationen vorliegt, driickt
sich dieser Leistungsverzehr des externen Faktors auf unterschiedliche Weise aus. Im
Falle einer passiven Beteiligung des Nachfragers stellt die von ihm aufzuwendende
Zeit den Leistungsverzehr dar. Beispiele hierfur sind ein Krankenhausaufenthalt oder
ein Friseurtermin. Liegt im Vergleich hierzu eine aktive Beteiligung vor, driickt sich der

Leistungsverzehr in einer objektbezogenen, menschlichen Arbeitsleistung aus, die der

%6 vgl. Scheuch, Fritz: Dienstleistungsmarketing, 2002, S. 147

57 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 51
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Nachfrager im Rahmen der Dienstleistungsproduktion erbringt. Beispiele dafir sind

Sprachkurse oder Unternehmensberatungen.®®

Im vorliegenden Fall ist der externe Faktor besonders stark ausgepragt. Die von der
HWS angebotenen Dienstleistungen entstehen von der Designphase an in sehr engem
Zusammenwirken mit dem Kunden. Auch im weiteren Verlauf ist eine enge Zusam-
menarbeit wichtig, da der Kunde der HWS permanent Informationen zur Verfigung
stellen muss. Diese spezielle Problematik wird in Kapitel 3.6 noch ausfiihrlicher be-

trachtet.

.Der externe Faktor ist damit fur die Dienstleistungsproduktion eine unabdingbare
Voraussetzung.“*® Schematisch kann man den Produktionsprozess von Dienstleistun-

gen folgendermal3en darstellen:

Inteme Faktor- x
Produktions- —{  kamhination > b'-eer';ttggﬂgﬂ -
fakioren (“orkombination)
Yyeitere inteme Faktor-
Produktions- i kombination o Ergetnis
faktoren {Endkombinaton)
Extemer ]
Faktar
konkretisiert sich arm externen Faktor

(Darstellung nach: Scheuch, Fritz: Dienstleistungsmarketing, 2002, S. 17)

Abbildung 6: Produktion von Dienstleistungen

Im Allgemeinen verlauft die Produktion von Dienstleistungen in zwei Phasen, welche
Vorkombination und Endkombination genannt werden. Im Zuge der Vorkombination

werden zundchst die erforderlichen Leistungspotenziale beziehungsweise Kapazitaten

%8 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 51

59 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 51
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geschaffen. Das Ergebnis dieses Prozesses stellt die Leistungsbereitschaft dar. Im
Rahmen der Endkombination werden dann durch Zusammenwirken dieser Leistungs-
bereitschaft mit weiteren internen Produktionsfaktoren sowie dem externen Faktor als

Ergebnis die jeweiligen Absatzleistungen erstellt.®

3.3 Besonderheiten beim Absatz von Dienstleistungen

Auch beim Absatz von Dienstleistungen ergeben sich durch die speziellen Eigenschaf-
ten einige Besonderheiten, ,die auf die Notwendigkeit der Leistungsfahigkeit zur Erstel-
lung von Dienstleistungen, die Integration des externen Faktors sowie die
Immaterialitdt von Dienstleistungen zuriickgefuhrt werden kdnnen und auf Basis derer

Schlussfolgerungen fir das Dienstleistungsmarketing abgeleitet werden kénnen.“**

Besonderheiten von

Dienstleistungen Implikationen fiir das Dienstleistungsmarketing

Leistungsfahigkeit des ¢ Dokumentation von Kompetenz
Dienstleistungsanbieters + Abstimmung der Leistungspotenziale

¢ Materialisierung der Fahigkeitspotenziale
Integration des externen + Transport und Unterbringung des externen Faktors
Faktors + Standardisierungsprobleme bei bestimmten

Dienstleistungen
¢ Reduzierung asymmetrischer Informationsverteilung
¢ Ausschluss unerwiinschter Kuncen

Immaterialitét des e Materialisierung von Dienstleistungen

Leistungsergebnisses + Koordination von Kapazitat und Nachfrage
¢ Flexible Anpassung der Kapazitat

* Nichtlagerfahigkeit e Kurzfristige Nachfragesteuerung

* Nichttransportféhigkeit |+ Brejte Distribution bei Dienstleistungen des
periodischen Bedarfs

« Selektive Distribution bei Dienstleistungen des
aperiodischen Bedarfs

(Darstellung nach: Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 60)

Abbildung 7: Besonderheiten von Dienstleistungen

und Implikationen fir das Dienstleistungsmarketing

60 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 56

61 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 60
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Aus der bereits beschriebenen Potenzialorientierung ergibt sich die Notwendigkeit der

Leistungsfahigkeit des Dienstleistungsanbieters, das heildt keine Dienstleistung kann

ohne spezifische Leistungsfahigkeiten wie beispielsweise Know-how oder auch kérper-

liche Fahigkeiten erbracht werden. Hierbei ist unerheblich, ob es sich beim Anbieter

einer Dienstleistung um einen Menschen oder einen Automaten handelt. Die menschli-

chen Fahigkeiten kénnen danach differenziert werden, ob sie muskuléarer, sensorischer

oder geistiger Natur sind. Die automatisierten Fahigkeiten werden wiederum in energe-

tische, sensorische oder kommunikative Bestandteile unterschieden.®

Folgende Implikationen ergeben sich nun aus der Notwendigkeit der Leistungsfahigkeit

des Dienstleistungsanbieters:

Dokumentation von Kompetenzen:

Je nach Typ des Dienstleistungsunternehmens und der speziellen Dienstleistung
sollten unterschiedliche Merkmale besonders in den Vordergrund geriickt werden.
Dies konnen beispielsweise die einzigartigen, herausragenden Vorteile, das be-
sonders gute Zusammenspiel von Personal und Ausstattung oder auch das Unter-

nehmen an sich sein.®

Abstimmung der Leistungspotenziale:

Einem Dienstleistungsunternehmen stehen verschiedene Komponenten wie Fahig-
keiten, Ausstattung, Personal oder allgemeine Organisationskapazitat fur die ,Her-
stellung” einer Dienstleistung zur Verfigung. Diese einzelnen Komponenten
mussen fiur den Endabnehmer zu einem branchen-, anbieter- und kundensegment-
spezifischen Gesamtpotenzial verbunden werden. Dabei kommt es auf die jeweili-
ge Dienstleistung an, welcher Faktor am starksten ausgepréagt ist und somit in den
Mittelpunkt riickt.®

62 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 61
63 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 61
o4 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 61 f.
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Materialisierung der Fahigkeitspotenziale:
Bei Dienstleistungen im Allgemeinen, insbesondere bei potenzialintensiven, sollte
eine Materialisierung der Potenziale angestrebt werden. Diese Aufgabe ist beson-

ders wichtig fur den Bereich Kommunikationspolitik.®

Weitere Implikationen fur das Dienstleistungsmarketing ergeben sich aus dem zu integ-

rierenden externen Faktor, der kennzeichnend fir Dienstleistungen ist:

Transport und Unterbringung des externen Faktors:

Aufgrund der Tatsache, dass ein externer Faktor in die Dienstleistungsproduktion
mit einbezogen werden muss, ,ist zu prifen, inwieweit der externe Faktor gelagert
bzw. transportiert werden kann, denn in dem Male wie dies gelingt, ist eine Leis-
tungserstellung auch ohne diesen mdglich. Dies ist wiederum abhangig von der
Mobilitat und Zeitpraferenz der Dienstleistung.“®® Im Fall der HWS sind die Produk-
te des Kunden naturgemal lagerfahig, die Daten und Informationen hingegen

nicht.

Handelt es sich beim betreffenden externen Faktor um ein Objekt, kann diese
Problematik im Rahmen des Marketing beispielsweise in Form eines Abholdienstes
Bertlicksichtigung finden. Handelt es sich beim externen Faktor um Menschen,
kénnen ansprechend gestaltete Warteraume oder Reservierungssysteme eine L6-

sung fur das Problem bieten.®’

Standardisierungsprobleme bei bestimmten Dienstleistungen:
Durch die sehr unterschiedliche Natur, die ein zu integrierender externer Faktor
annehmen kann, variieren einige Dienstleistungen stark und kénnen nur sehr

schlecht standardisiert werden.®

Da jedoch aus Kundensicht standardisierte Produkte durch ihren meist niedrigeren

Preis, ihre Qualitdtskonstanz und ihre schnelle Verfligbarkeit haufig attraktiver sind,

6

5 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 62

66 Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 27
67 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 63
68 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 63
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wird eine Standardisierung in vielen Fallen angestrebt. Dies kann sich aber auch
nachteilig auswirken, da individuelle Kundenwinsche nur noch begrenzt erfullbar

sind.®

Reduzierung asymmetrischer Informationsverteilung:

Bei einer Dienstleistungsinteraktion besteht in der Regel eine Ungleichverteilung
der Informationen. Dem Kunden sind haufig Eigenschaften des Dienstleistungsan-
bieters unbekannt und umgekehrt. Hieraus ergeben sich eine gewisse Unsicherheit
und ein wahrgenommenes hoheres Kaufrisiko. Ziel des Marketing sollte es sein,

beides weitestgehend zu reduzieren.™

Ausschluss unerwiinschter Kunden:

Einige Dienstleistungen werden aufgrund der Integration des externen Faktors un-
ter Anwesenheit mehrerer Nachfrager erbracht. Diese kdnnen dann die durch den
Kunden wahrgenommene Qualitat der Dienstleistung erheblich beeinflussen. Damit
diese Beeinflussung nicht negativ ausfallt, kann es notwendig sein, nicht zur Ziel-
gruppe gehodrende Nachfrager auszuschlieRen. Dies kann beispielsweise durch
Einflhrung einer Ausweisleistung zum Leistungszugang (zum Beispiel einer Club-

karte in Diskotheken) geschehen.™

Aus der Eigenschaft der Immaterialitdt von Dienstleistungen lassen sich zwei weitere

sogenannte akzessorische Merkmale ableiten: die Nichtlagerfahigkeit und die Nicht-

transportfahigkeit.

Die Immaterialitat im Allgemeinen lasst folgende zentrale Schlussfolgerung zu:

Materialisierung von Dienstleistungen:
In der Regel werden von den Kunden nur solche Leistungen nachgefragt, die
wahrnehmbar sind. Nicht durch die Sinne fassbare Leistungen befriedigen im Ge-

gensatz dazu offensichtlich keinen Bedarf. Aus dieser Problemstellung ergibt sich,

69 vgl. Fassott, Georg: Dienstleistungspolitik, 1995, S. 100
0 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 63
n vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 64

7

2 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 64
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dass eine Materialisierung beziehungsweise Tangibilisierung einer Dienstleistung
notwendig ist. Dies kann beispielsweise Uber ein Markenzeichen, Logo, etc. ge-
schehen oder auch uber eine Konkretisierung durch Kundenkarten, Flyer mit Infor-

mationen, etc.”

Weitere Implikationen fiir das Dienstleistungsmarketing ergeben sich aus der Nichtla-

gerfahigkeit:

e Koordination von Kapazitdt und Nachfrage:
Da Dienstleistungen nicht gelagert und damit nicht auf Vorrat produziert werden
konnen, ist hier eine enge Koordination von Kapazitadten und Nachfrage besonders

wichtig.™

e Flexible Anpassung der Kapazitat:
Um die Produktionskapazitat fir Dienstleistungen flexibel anzupassen, besteht die
Mdglichkeit der voriibergehenden Rickstellung einzelner Leistungen, die Aufteilung
der Kapazitaten beispielsweise durch ein Reservierungssystem und schlief3lich ein

Ausbau des Potenzials durch zusatzliche Arbeitskrafte.”™

e Kurzfristige Nachfragesteuerung:
Die Nachfrage nach Dienstleistungen kann kurzfristig durch verschiedene Instru-
mente angepasst werden. Hauptsachlich erfolgt dies lber die Preis- und Kommuni-

kationspolitik sowie Uber ein Angebot von alternativen Moglichkeiten.™

Schliellich ergeben sich durch die Nichttransportfahigkeit noch folgende Implikationen:

e Breite Distributionsdichte bei Dienstleistungen des taglichen Bedarfs:
Bei Dienstleistungen des taglichen Bedarfs spielt die Erreichbarkeit des Anbieters
eine zentrale Rolle. Um hier wettbewerbsfahig zu bleiben, ist eine vergleichsweise

hohe Distributionsdichte notwendig.”’

& vgl. Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 22

" vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 65
s vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 66
& vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 66
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e Selektive Distribution bei Dienstleistungen des aperiodischen Bedarfs:
Fur Dienstleistungen, die nicht dem taglichen Bedarf dienen, spielt die Erreichbar-
keit wiederum nur eine untergeordnete Rolle. Sie kénnen in der Regel problemlos

in raumlicher Entfernung zum Kunden angeboten werden.”®

3.4 Besonderheiten des Kauferverhaltens

Im Rahmen eines Kaufentscheidungsprozesses gibt es im Allgemeinen zunéchst ver-

schiedene mdgliche Konstellationen von Verk&aufer/n und Eink&ufer/n:

¢ ein Verkaufer und ein Einkaufer,
e ein Verkaufer und mehrere Einkaufer (Buying Center),

e mehrere Verkaufer (Selling Center) und mehrere Einkaufer (Buying Center).”

~Am Ausgangspunkt einer Analyse des Kauferverhaltens hinsichtlich Dienstleistungen
[steht neben der Anzahl auch die] Art [...] der am Kaufentscheidungsprozess beteiligten
Entscheidungstrager. Grundséatzlich kénnen am Kaufentscheidungsprozess einer

Dienstleistung mehrere Personen in unterschiedlichen Rollen partizipieren.“®

Die an einem Entscheidungsprozess beteiligten Personen beziehungsweise Gruppen
lassen sich nach verschiedenen Rollenkonzepten unterscheiden. Die Differenzierung
kann einerseits danach erfolgen, welche Rolle sie in diesem Prozess einnehmen und

andererseits danach, welche Haltung sie gegentiber dem Anbieter haben.

77 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 66

I vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 66
I vgl. Becker, Jochen: Marketing-Konzeption, 2002, S. 541
80 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 106
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Bezogen auf ihre Funktion im Entscheidungsprozess werden in der Literatur im Allge-

meinen folgende Rollen unterschieden:

Einkaufer Entscheider

{Buyer) \ / (Decider)

Informations-
seleklierer

Kauf-
entscheidung

{Gatekeeper)
Benutzer/ \Beeinﬂusser
{User) {Influencer)

(Darstellung nach: Bocker, Franz: Marketing, 1996, S. 79)

Abbildung 8: Mitglieder eines Buying Centers

e Buyer:
Einkaufer in der Organisation, der aufgrund seiner formalen Autoritat und seines
Aufgabengebiets fur die Lieferantenauswahl und Kaufabschlisse zustandig ist.®
Bei wichtigen Neukaufentscheidungen spielt der Einkaufer eine eher untergeordne-
te Rolle, bei Wiederkdufen kann er unter Umsténden auch vollig selbststandig tber

den Kauf entscheiden.®

e User:
Anwender, der letztlich den Nutzen aus der Dienstleistung erfahrt.®* Die Bedeutung
des Anwenders kann sehr unterschiedlich sein. Im Extremfall wird er in die Kauf-
entscheidung Uberhaupt nicht einbezogen, im anderen Extremfall ist sein Urteil von

ganz entscheidender Bedeutung.®

81 vgl. Backhaus, Klaus: Industriegiitermarketing, 1999, S. 71

82 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 59

8 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 106
8 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 58 f.
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Influencer:

Beeinflusser, ,der als ,Advocate Influencer’ ein personliches Interesse im Kaufent-
scheidungsprozess vertritt oder vollstandig objektiv und neutral ist (,Independent In-
fluencer’).“®® Meist sind Beeinflusser formal nicht am Kaufprozess beteiligt, haben
jedoch erheblichen Einfluss auf die Auswahl von Beschaffungskriterien und —
alternativen.®® Daher ist der Kontakt zu Beeinflussern besonders wichtig fur die An-
bieterorganisation. Unter Umstanden kdnnen Beeinflusser auch auf3erhalb des Un-

ternehmens stehen.®’

Gatekeeper:

Ein Informationsselektierer steuert ,den Informationsfluss im und in das Buying
Center.“® Er hat meist keinen oder nur geringen direkten Einfluss auf die Kaufent-
scheidung, ist aber wegen seiner Ubersicht tiber den Informationsstand ein wichti-
ger Kontaktpartner flr die Anbieterorganisation. Mdgliche Informationsselektierer

sind Assistenten aber auch Sekretarinnen.®

Decider:

Eigentlicher Kaufentscheider, ,wobei der Kaufentscheid die Bestimmung des Kauf-
zeitpunktes, des Budgets und der Marke beziehungsweise des Dienstleisters um-
fasst.“® Liegt ein wichtiger Neukauf vor, kann die Kaufentscheidung durchaus von
der Geschéftsleitung gefallt werden, bei reinen Wiederkaufen kann dies auch durch

den zustandigen Mitarbeiter der Einkaufsabteilung vorgenommen werden.**

8 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 106
8 vgl. Backhaus, Klaus: Industriegiitermarketing, 1999, S. 71

87 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 58

8 Backhaus, Klaus: Industriegiitermarketing, 1999, S. 71

8

o vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 58

%0 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 106
o1 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 57 f.
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Dieses Rollenkonzept nach Webster/Wind wird in der Literatur zum Teil noch um ein

bis zwei weitere Rollen erganzt:

Initiator:

Der Initiator ist derjenige, der den Kaufprozess erst in Gang bringt.*® Er liefert erste
Impulse, stellt fest, dass es notwendig ist, etwas im Unternehmen zu andern, das
mit eigenen Mittel nicht moglich ist. Diese Rolle kann unter Umstdnden auch von
einer Person aulR3erhalb des Unternehmens Ubernommen werden, beispielsweise
von Lieferanten, staatlichen Stellen, Gewerkschaften oder Wettbewerbern. Im wei-
teren Beschaffungsprozess spielt der Initiator meist keine Rolle mehr oder aber er

Ubernimmt eine andere, die fiir den Prozess wichtig ist.”

Coach:

Er arbeitet besonders vertrauensvoll mit dem Verkaufer zusammen. Uber ihn hat
der Verkaufer einen mehr oder weniger guten Zugang zum Kaufentscheidungspro-
zess.* Der Coach versorgt ihn mit wichtigen Informationen, die ihm helfen, sich
strategisch glnstig zu positionieren. Zu finden ist ein Coach entweder innerhalb
des Einkaufsgremiums, in der eigenen Organisation oder auch auf3erhalb von bei-

den.®

Je nach den speziellen Eigenschaften einer Dienstleistung kénnen unterschiedliche

Personen die einzelnen Rollen einnehmen oder auch mehrere Rollen in einer Person

vereint sein. Haufig entfallen zumindest die Rollen des Buyers und des Users auf eine

Person.®

92 vgl. Backhaus, Klaus: Industriegiitermarketing, 1999, S. 71

9 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 57

o vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 59

9 vgl. Heiman, Stephen E./Sanchez, Diana/Tuleja, Tad: New strategic selling, 1998, S. 68 f.
% vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 106
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Welche Bedeutung die einzelnen Rollen in den unterschiedlichen Phasen des Beschaf-

fungsprozesses haben, ist in folgender Darstellung zusammengefasst:

Rollen
Beschaffungsphase Benutzer | Beeinflusser | Einkdufer | Entscheider | Gatekeeper
Bedarfserkennung X X
Kldrung von Zielen X X X X
Eren;::tﬂ::fgngosg Iternativen X X X X
B X X X
Lieferantenauswahl X X X X

(Quelle: Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 59)

Abbildung 9: Bedeutung der einzelnen Rollen beim Kaufentscheidungsprozess

Eine weitere Betrachtungsweise der einzelnen an einem Entscheidungsprozess betei-
ligten Gruppen bietet ihre Haltung beziehungsweise Einstellung gegentiber dem Anbie-

ter. Hier werden im Allgemeinen folgende Typen unterschieden:

e Sponsor:
Sponsoren haben in der Regel zwar keine komplette Kontrolle Gber die endgultige
Entscheidung, sie genief3en jedoch ein hohes Ansehen, ihre Meinung im Entschei-
dungsgremium wird geschatzt. Sie haben eine positive Einstellung gegentber dem
Verkaufer und sind an einer Zusammenarbeit sehr interessiert. Diese Einstellung
kann beispielsweise in einem vorangegangenen gemeinsamen Projekt begriindet
sein, welches zur beiderseitigen Zufriedenheit abgewickelt worden ist. Im Allgemei-
nen sind Sponsoren nicht nur an einer Zusammenarbeit in Bezug auf ein aktuelles

Angebot interessiert, sondern an einer langfristigen Partnerschaft.®’

o7 vgl. Miller, Robert B./Heiman, Stephen E./Tuleja, Tad: large account management, 1992, S. 86 f.
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Strategischer Coach:

Ein strategischer Coach trifft in der Regel keine Entscheidungen. Er hat jedoch
grol3en Einfluss, geniefdt ein hohes Maf3 an Glaubwurdigkeit und wird auf allen Hie-
rarchiestufen des Unternehmens respektiert. Der strategische Coach kann den
Verkaufer mit verlasslichen und wertvollen Informationen versorgen, die diesen da-
bei unterstitzen, sich strategisch glinstig aufzustellen. Er ist ebenfalls an einer lan-
gerfristigen Zusammenarbeit interessiert und fordert die Bestrebungen des

Verkaufers.*®

Es gibt einige Ahnlichkeiten von Sponsor und strategischem Coach und es ist nicht
ungewdhnlich, dass beide Rollen von einer Person eingenommen werden. Dies
bedeutet jedoch nicht, dass ein Sponsor automatisch gleichzeitig auch ein strategi-

scher Coach ist.*

Anti-Sponsor:

Vergleichbar mit dem Sponsor genief3t auch der Anti-Sponsor ein hohes Ansehen
innerhalb des Einkaufsgremiums. Er kann die Kaufentscheidungen bis zu einem
gewissen Malie beeinflussen. Da er jedoch negativ dem Verkaufer gegeniber ein-
gestellt ist, wird er versuchen, eine Entscheidung zu dessen Ungunsten herbeizu-
fuhren. Die negative Einstellung des Anti-Sponsors kann beispielsweise in einer
unterschiedlichen Unternehmensphilosophie begriindet sein. Sie kann aber auch
das Ergebnis von internen ,Revierkampfen“ mit anderen Mitgliedern des Entschei-
dungsgremiums sein, was dazu fuhrt, dass der Anti-Sponsor lediglich aus dem

Grund eine Entscheidung ablehnt, weil sein ,Gegner“ sie beflirwortet.'®

Im Gegensatz zu einem Sponsor oder einem Coach, die in der Regel relativ ein-
fach zu finden sind, da sie ,gefunden werden wollen®, kann eine Identifizierung ei-
nes Anti-Sponsors sehr schwierig sein. Dass auf den ersten Blick kein Anti-Sponsor

zu finden ist, bedeutet jedoch nicht, dass dieser nicht trotzdem vorhanden ist. In

9

8 vgl. Miller, Robert B./Heiman, Stephen E./Tuleja, Tad: large account management, 1992, S. 87

99 vgl. Miller, Robert B./Heiman, Stephen E./Tuleja, Tad: large account management, 1992, S. 87
100 vgl. Miller, Robert B./Heiman, Stephen E./Tuleja, Tad: large account management, 1992, S. 88 f.
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den allermeisten Féllen zieht das Auftreten eines Sponsors automatisch auch die

Existenz eines Anti-Sponsors nach sich.*™

Zusatzlich gibt es haufig noch Personen, die dem Entscheidungsprozess eher indiffe-

rent gegentiberstehen und keine eindeutig zuzuordnende Meinung auRern.*

In der Literatur wird teilweise alternativ zum Sponsor-/Anti-Sponsor-Modell auch vom
Promotoren-/Opponenten-Modell gesprochen. Hierbei werden als Promotoren diejeni-
gen Mitglieder eines Buying Centers bezeichnet, die den Entscheidungsprozess aktiv
fordern und beeinflussen, wobei Opponenten diejenigen sind, die diesen Prozess ver-

zOgern oder sogar behindern.*®

Zu diesen Rollenkonzepten kommt schlie3lich noch eine weitere Besonderheit im Kéu-
ferverhalten, die durch die Immaterialitat von Dienstleistungen bedingt ist. Die Immate-
rialitdt hat zur Folge, dass Dienstleistungen fur den Kunden nur teilweise oder auch gar
nicht physisch wahrnehmbar. Sie kbnnen beispielsweise vor dem Kauf nicht begutach-
tet oder getestet werden, um die Kaufentscheidung abzusichern. Die Beurteilung eini-
ger Teilaspekte ist fur den Kunden erst im Verlauf oder sogar erst nach dem Abschluss
der Leistungserbringung mdglich. Im Extremfall entziehen sie sich ganzlich einer siche-

ren Beurteilung.*™

10

101 vgl. Miller, Robert B./Heiman, Stephen E./Tuleja, Tad: large account management, 1992, S. 89

2 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 73
103 vgl. Backhaus, Klaus: Industriegutermarketing, 1999, S. 72
104 vgl. Fassott, Georg: Dienstleistungspolitik, 1995, S. 62
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Abbildung 10: Bewertungsmadglichkeiten von Sachgutern und Dienstleistungen

Obige Darstellung verdeutlich, dass Sachguter hauptsachlich Uber sogenannte ,Search
Qualities* (Sucheigenschaften) beurteilt werden, wahrend Dienstleistungen eher tber
sogenannte ,Credence Qualities* (Vertrauenseigenschaften) beurteilt werden. Zudem
existiert hierbei eine Schnittmenge, die Uber sogenannte ,Experience Qualities” (Erfah-

rungseigenschaften) beurteilt wird.'*

Dadurch, dass der Kunde bei Dienstleistungen fur deren Beurteilung in erheblichen
héheren MalRe auf Vertrauenseigenschaften zurickgreifen muss, tragt er ein héheres
Kaufrisiko. Dies gilt insbesondere fiir funktionelle Risiken, da bei Dienstleistungen im
Gegensatz zu Sachgitern ein Umtausch oder eine Rickgabe in der Regel nicht mog-

lich ist; auch eine Nachbesserung ist in vielen Fallen nicht durchfihrbar.'%

Um die Unsicherheit der Kaufentscheidung zu minimieren, kann der Kunde einerseits

externe Informationsquellen wie Verwandte, Bekannte oder Kollegen heranziehen.

108 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 111 und Fassott, Georg: Dienstleistungs-
Politik, 1995, S. 62
08 vgl. Fassott, Georg: Dienstleistungspolitik, 1995, S. 63
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Andererseits weicht er bei der Produktbeurteilung haufig auf Surrogate aus, die ihm als
Qualitatssignale dienen. So werden beispielsweise Ruckschlisse auf die Qualitat aus
dem Umfeld des Dienstleisters (Geb&ude, Geschaftsraume, Gerate usw.) gezogen.
Auch wird bei Dienstleistungen haufiger als bei Sachgitern der Preis als Indikator fir

Produktqualitat zu Hilfe genommen.**’

3.5 Business-to-Business-Marketing

~unter Business-to-Business-Marketing sollen [..] alle Bereiche des Marketing verstan-
den werden, die nicht zum Konsumgutermarketing gehdren bzw. sich nicht direkt an
private Endabnehmer wenden. Eine sehr einfache Abgrenzung besteht darin, dass sich
auf beiden Seiten von Markttransaktionen ausschlie3lich Organisationen befinden, auf
keinen Fall private Konsumenten.“'® Hierunter fallen also beispielsweise die Ge-
schaftsbeziehungen zwischen Zulieferern und Herstellern, Herstellern und Handel so-

wie GroRR- und Einzelhandel.*®®

Bei eingehender Betrachtung ergibt sich, dass sich aus diesem einen Unterschei-
dungskriterium eine Anzahl weiterer Punkte ableiten lasst, die deutlich machen, warum
das Business-to-Business-Marketing erhebliche Unterschiede zum Konsumgutermar-
keting aufweist und warum beide Themengebiete daher separat betrachtet werden

sollten.**

Die sich ergebenden Unterpunkte sind im Wesentlichen folgende:

e Marktstruktur:
Im Allgemeinen weisen die Méarkte im Business-to-Business-Sektor eine wesentlich
starkere Segmentierung auf als die Markte flir Konsumguter. Hieraus ergibt sich,
dass auch der Kreis in Frage kommender Kunden meist eher eingeschrankt ist. In

Extremfallen gibt es nur sehr wenige oder sogar nur einen einzigen Kunden. Glei-

10
10

7 vgl. Fassott, Georg: Dienstleistungspolitik, 1995, S. 63

8 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 23

109 vgl. Nieschlag, Robert/Dichtl, Erwin/Horschgen, Hans: Marketing, 2002, S. 5
110 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 23




-37-

ches gilt fur die Anzahl der Anbieter; auch sie ist meist geringer als im Konsumgi-

terbereich, so dass eine oligopolistische Marktsituation entsteht.***

Wichtig im Zusammenhang mit der Marktstruktur ist auch die geographische Vertei-
lung der Kunden. In vielen Branchen kommt es zu einer starken Konzentration auf

bestimmte Gebiete.**?

Produkte:

Die auf Business-Méarkten gehandelten Produkte zeichnen sich haufig dadurch aus,
dass sie technisch sehr komplex sind. Daraus folgt, dass sie in der Regel einen
héheren Erklarungsbedarf hervorrufen. Zudem sind in diesem Bereich Sonderan-
fertigungen, die genau auf die Kundenwinsche abgestimmt sind, wesentlich haufi-
ger anzutreffen als im Konsumguterbereich. Hieraus ergibt sich eine sehr enge
Zusammenarbeit von Anbieter und Kunde, die haufig schon in der Entwicklungs-
phase beginnt.**

Kéauferverhalten:

In der Regel verhalten sich Organisationen bei Beschaffungsprozessen véllig an-
ders als private Konsumenten. Dies liegt beispielsweise daran, dass meist eine ho-
here Zahl von Entscheidungstragern an einer Kaufentscheidung beteiligt ist. Diese
Einkaufsgremien bestehen aus ausgebildeten Fachleuten und, besonders bei be-

deutenden Anschaffungen, aus Mitgliedern der obersten Fiihrungsebene.**

Eine genauere Beschreibung der Besonderheiten im Zusammenhang mit dem Kau-

ferverhalten findet sich in Kapitel 3.4.

11 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 24
112 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 375

11
11

8 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 24
4 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 376
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Nachfrage:

Die Nachfrage von Organisationen ergibt sich indirekt aus der Nachfrage nach
Konsumgutern; daher handelt es sich um abgeleitete Nachfrage, die der Anbieter
nur begrenzt beeinflussen kann. Werden bestimmte Produkte in erhéhtem MalRe
von den Endkonsumenten gekauft, steigt auch die Nachfrage der Organisationen.
Werden diese Produkte weniger nachgefragt, sinkt auch die Nachfrage der Organi-
sationen entsprechend. Aufgrund dieses Zusammenhangs ist es flr das Business-
to-Business-Marketing besonders wichtig, das Konsumentenverhalten der End-

verbraucher und die Einflisse darauf genau zu beobachten.'*

Vertriebswege:

Im Gegensatz zu der Situation auf Konsumguterméarkten herrschen auf Business-
Markten relativ kurze Vertriebswege vor.'*® Haufig erfolgt ein Direktvertrieb ohne
Zwischenhandler; insbesondere dann, wenn die Anschaffungen kompliziert und

teuer sind.*’

Gestaltung von Preisen und Konditionen:
Wahrend auf Konsumgutermarkten Verhandlungen (ber den Preis eher untblich
sind, sind diese auf Business-Markten ein fester Bestandteil des Beschaffungspro-

zesses.M®

Kommunikation:

Der Bereich der Kommunikation weist sehr deutliche Unterschiede auf. Wahrend im
Konsumgutermarketing viel mit extensiver Werbung gearbeitet wird, liegt der
Schwerpunkt auf Business-Markten auf persdnlichen Kommunikationsformen. Be-
sonders die personliche Beziehung zum Kunden und der personliche Verkauf sind

von groRRer Wichtigkeit.**

115

vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 375

16 vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 25

117

11

119

vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 378
vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 25
vgl. Godefroid, Peter: Business-to-Business-Marketing, 1995, S. 25
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3.6 Strategische Perspektive

Bei Dienstleistungen mit Investitionscharakter kommt zu den bisher beschriebenen

Besonderheiten noch ein strategischer Aspekt hinzu:

Bereits der Entscheidungsprozess fallt vergleichsweise umfangreich aus. Es sind nor-
malerweise auf beiden Seiten eine ganze Reihe verschiedener Entscheidungstrager
daran beteiligt."® Dadurch, dass oftmals Uber erhebliche Summen verhandelt wird,

wird die letztendliche Kaufentscheidung vielfach auf oberster Fiihrungsebene getroffen.

Zudem stellen derartige Dienstleistungen einen erheblichen Eingriff in das Geschéfts-
modell des Kunden dar. Im Idealfall soll dieses durch die HWS nicht nur unterstiitzt,
sondern eine Grundlage fiir dessen Weiterentwicklung geschaffen werden.*”* Daher
hat die Zusammenarbeit mit einem Dienstleister wie der HWS erheblichen Einfluss auf

die grundsatzliche strategische Ausrichtung des Kunden.

Schlielilich ist die spatere Implementierung oft mit einigem Aufwand verbunden. Das
Vertragsverhaltnis ist nur schwer wieder auflosbar. Deshalb unterliegen Vertrage tber
eine Dienstleistung mit Investitionscharakter meist einem langerfristigen Vergabe-
rhythmus. Durch diese Langfristigkeit beeinflusst die Zusammenarbeit zusatzlich die

strategische Ausrichtung eines Unternehmens.

3.7 Dienstleistungen der HWS im Kontext

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Besonderheiten, die beim Dienstleistungs-
marketing im Allgemeinen und im Business-to-Business-Bereich im Speziellen zu be-
achten sind, ergeben sich fur die von der HWS angebotenen Dienstleistungen einige

wichtige Aspekte.

12
12

0 vgl. Kapitel 3.4
! vgl. Kapitel 6.1
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Zunachst sind die Leistungen der HWS sehr umfangreich und stellen damit einen er-
heblichen Eingriff in das Geschaftsmodell des Kunden dar. Die Inanspruchnahme ei-
nes Dienstleisters geht mit einer erheblichen Kapitalbindung einher, was wiederum zu
verringerter Flexibilitat in finanzieller Hinsicht fiihrt. Zudem hat der Kunde im Vergleich
zur Eigenleistung weniger Kontrolle und Einfluss auf die Qualitat und damit auf die von

seinen Kunden wahrgenommene Performance.

Hieraus folgt im Zusammenhang mit der Immaterialitdit und der damit verbundenen
Unsicherheit auf der Kéuferseite, dass die Wechselhiirden besonders hoch sind. Um
den Kunden fur eine Entscheidung zugunsten der HWS zu gewinnen, ist es besonders
wichtig, die Dienstleistungen fur ihn zu veranschaulichen und sie damit greifbar zu ma-
chen.'”* So gehort in der Regel zu den Verhandlungen mit dem Kunden auch eine um-
fangreiche Besichtigung der Anlagen vor Ort, um ihm eine bessere Vorstellung davon

zu vermitteln, wie die Prozesse innerhalb der HWS ablaufen.

Bezogen auf die Integrativitat ist bei den Warehousing-Dienstleistungen und dem Re-
tourenmanagement zwar keine Anwesenheit des Kunden wahrend des ganzen Pro-
zesses notwendig, er gibt jedoch seine gesamten Produkte fir die Dauer der Prozesse
in die Hand der HWS.

Der Kunde verlagert also einerseits durch eine Fremdvergabe das Auslastungsrisiko
an den Dienstleister, andererseits hat er jedoch keinen direkten Zugriff mehr und damit
auch weniger Einfluss auf die entsprechenden Leistungen.'? Dies tragt ebenfalls dazu

bei, dass die Wechselhiirden hoch sind.

Beim externen Faktor, der vom Kunden in den Dienstleistungsprozess eingebracht
wird, handelt es sich also um seine jeweiligen Produkte. Diese kénnen von kleinvolu-
migen Artikeln wie Schmuck, Uhren, etc. tGber Textilien bis hin zu gro3volumigen Arti-
keln wie Mobel, Elektrogeréte, etc. sehr unterschiedlicher Natur sein. Die Abwicklung
unterscheidet sich letztlich nur im Standort, an dem die Artikel abgewickelt werden

kdnnen.

12

. 2 vgl. Kapitel 3.3

2 vgl. Thieme, Jan: Versandhandelsmanagement, 2006, S. 253
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Neben den Produkten des Kunden kénnen jedoch auch verschiedene, von den Pro-
dukten teilweise oder komplett unabhangige Daten und Informationen zu den externen

Faktoren gezahlt werden, die der Kunde der HWS zur Verfuigung stellt.

Auch wenn grundsatzlich sowohl die Abwicklung von Business-to-Customer- als auch
von Business-to-Business-Auftragen mdoglich ist, machen letztere den erheblich groRRe-
ren Anteil aus. Es sind also die im Kapitel 3.5 beschriebenen Merkmale des Business-
to-Business-Marketing zu beachten. Besonders die Gestaltung von Preisen und Kondi-
tionen kann von Kunde zu Kunde sehr unterschiedlich sein. Trotz eines hohen Stan-
dardisierungsgrades der Prozesse, gibt es keine pauschal gultigen Preise. Diese
werden individuell, jeweils an das Anforderungsprofil des Kunden angepasst, festge-

legt.

Die bei Dienstleistungen normalerweise auftretenden Qualitatsschwankungen sind im
Falle der HWS im Allgemeinen sehr gering. Die Prozesse sind weitestgehend automa-
tisiert und standardisiert und es gibt zahlreiche Qualitatskontrollen an unterschiedlichen
Stellen im gesamten Ablauf. Hierdurch werden gleichbleibend hohe Qualitat und ex-
trem niedrige Fehlerquoten von etwa 0,1 % gewahrleistet.** Dies ist ein wichtiger Vor-

teil, der fur die Argumentation bei Verhandlungen genutzt werden kann.

Bei diesen Verhandlungen stehen sich meist sowohl kundenseitig als auch HWS-seitig
mehrere Entscheidungstrager gegentber. Da es sich um weitreichende Entscheidun-
gen handelt, sind dies in der Regel Vertreter der oberen Fihrungsebenen. In diesem
Zusammenhang ist es wichtig, die im Kapitel Uber Kauferverhalten verschiedenen Rol-
len der einzelnen Entscheidungstrager genau zu kennen, um die ,richtigen“ und wichti-

gen Personen fur sich zu gewinnen.*®

124 vgl. Hermes Warehousing Solutions GmbH (Hrsg.): Unternehmensprésentation, 2006, S. 18

125 vgl. Kapitel 3.4
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4. Anforderungen an eine Vertriebssystematik

Aufgrund der in Kapitel 3 beschriebenen Merkmale und Besonderheiten hinsichtlich
Dienstleistungen, insbesondere in Bezug auf die von der HWS angebotenen, ergeben
sich spezielle Anforderungen an die zu entwickelnde Vertriebssystematik. Diese sollen

im folgenden Kapitel naher erlautert werden.

Einleitend muss zum Vertriebsprozess gesagt werden, dass es gerade bei den um-
fangreichen, beratungsintensiven Dienstleistungen der HWS letztlich nur mit einer sehr
geringen Anzahl von Kunden tatséchlich zum Abschluss kommt, da viele Verhandlun-
gen schon vorher beendet werden. Die Grinde fur einen Abbruch der Verhandlungen
konnen sehr unterschiedlich sein, die Entscheidung kann von der HWS oder auch vom

Kunden ausgehen.

Vertriebsphase: Aktivitait: Vertriebskosten:
Universum:

Alle der Definition Identifizierung

Entsprechenden Lielkunden Tag

Uber dem Trichter:

Erste Filter wurden passiert, e ¢ 4 3 Qualifizierung
Kontaktaufwand erscheint ¥ e 9@ ¢ ® o 40
lahrend ® = 'gl- I_ {==T

: 9| |
Im Trichter: L ¥
Reger kontakt, detaillierte Planung, - Argumentation
mutenargumentation, b ! 20
RFI- u. U, RFQ-Teilnahme :

r

Die Abschlusskandidaten: 1y
Intensiver Dialog im Cetail, [ = Abschiuss
RF@ Finals, Abschiussverhandiungen T

L

Implementierung
ol

(Darstellung nach: Heiman, Stephen E./Sanchez, Diana/Tuleja, Tad: new strategic selling, 1998, S. 351)

Abbildung 11: Der Vertriebsprozess als Trichter

Im Verlauf des Prozesses ergeben sich immer wieder Punkte, an denen die Frage der

weiteren Zusammenarbeit neu Uberprift und beantwortet werden sollte. Nach
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Miller/Heiman lasst sich dieser Aspekt durch das sogenannte Trichterkonzept darstel-

len.

Mit Fortschreiten des Vertriebsprozesses werden sowohl die zu erwartende Zeit bis
zum Abschluss als auch das MaR an Unsicherheit verringert.**® Wie aus der oben ste-
henden Grafik zu erkennen ist, steigen jedoch gleichzeitig die Vertriebskosten, sowohl
bei der HWS als auch auf Seiten des Kunden, immer weiter an. Auch dies ist ein Grund
dafur, die Entscheidung tber eine Weiterfiuhrung von Verhandlungen im Verlauf dieses

Prozesses immer wieder zu Uberprifen.

4.1 Das Umfeld des Kunden verstehen

Wichtig hinsichtlich der Marktbetrachtung ist es zunachst, die auf3eren Einflusse, die

auf ein Unternehmen einwirken, zu bericksichtigen.

wirt-
schaftliche
Umwelt

oko-
logische
Umwelt

techno-
logische
Umwelt

sozio-
logische
Umwelt

politisch-
rechtliche
Umwelt

(Darstellung nach: Meffert, Heribert: Marketing, 2000, S. 29)

Abbildung 12: Makroumfeld

126 vgl. Heiman, Stephen E./Sanchez, Diana/Tuleja, Tad: new strategic selling, 1998, S. 352
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In der Literatur werden diese Einflisse des sogenannten Makroumfelds Ublicherweise

in funf Komponenten unterteilt. Unterschieden werden in der Regel soziologische,

technologische, wirtschaftliche, 6kologische und politisch-rechtliche Entwicklungen.

127

Nach dem englischen Akronym Sociological, Technological, Economic, Ecological and

Political Change wird die Betrachtung des Makroumfelds auch als STEEP-Analyse

bezeichnet.

Soziologische Entwicklung:
Diese Komponente bezieht einerseits die Strukturmerkmale einer Bevélkerung wie
Alter, Einkommen, Beruf, usw. und andererseits die Normen und Wertvorstellun-

gen, die einen Menschen pragen, mit ein.**

Der Vorteil der demografischen Entwicklung ist, dass diese in der Regel gut vor-
hergesagt werden kann. Bei bekannter altersméalliger Zusammensetzung der Be-
volkerung und verhaltnismaRig stabilen Heirats-, Geburten- und Sterbeziffern ist
beispielsweise eine recht genaue Prognose dariber moglich, wie die Bevolke-
rungsstruktur in einigen Jahren aussehen wird. Ein Unternehmen kann seine Pro-

duktpalette entsprechend an die prognostizierte Struktur anpassen.*®

Technologische Entwicklung:

Das technologische Umfeld ist durch rasche Veranderung und Fortschritt gekenn-
zeichnet. Hieraus ergeben sich einerseits Entwicklungschancen: es bilden sich
aufgrund neuer Technologien komplett neue Wirtschaftszweige und Geschaftsbe-
reiche. Andererseits werden auch bestehende Branchen beeinflusst: Produkt-
Lebenszyklen verkirzen sich, die Investitionen in Forschung und Entwicklung stei-

gen 130

12

7 vgl. Nieschlag, Robert/Dichtl, Erwin/Horschgen, Hans: Marketing, 2002, S. 98

128 vgl. Nieschlag, Robert/Dichtl, Erwin/HOrschgen, Hans: Marketing, 2002, S. 99

12

o vgl. Kotler, Philip: Marketing, 1999, S. 102

130 vgl. Nieschlag, Robert/Dichtl, Erwin/H6rschgen, Hans: Marketing, 2002, S. 100
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Im Gegensatz zu demografischen Entwicklungen kdnnen technologische wesent-
lich schwerer vorhergesagt werden. Haufig kdnnen mdgliche Trends lediglich er-

ahnt werden.*!

e Wirtschaftliche Entwicklung:
Viele volks- und weltwirtschaftliche Rahmenbedingungen beeinflussen die einzel-
nen Teilmarkte von Unternehmen und damit ihre Strategieausrichtung mit unter-
schiedlicher Intensitat. Zu diesen Rahmenbedingungen gehdren beispielsweise die
Entwicklung des Bruttosozialproduktes, die wirtschaftliche Stabilitat, die Einkom-

mensentwicklung und —verwendung sowie die Investitionsentwicklung.'*

Indikatoren, mit deren Hilfe die wirtschaftliche Entwicklung vorhergesagt werden
kann, sind ,Beschéaftigungsniveaus, Zinssatze, Verschuldung von Privathaushalten,

Lagerbestande, Industrieproduktion und Zahl von Baubeginnen.“**

e Okologische Entwicklung:
Da in den vergangenen Jahren das Umweltbewusstsein der Verbraucher stark ge-
stiegen ist, missen sich auch Unternehmen mit dieser Thematik auseinanderset-
zen. Dies beinhaltet 6kologische Verpflichtungen beispielsweise im Rahmen der
Produktentwicklung, die Einhaltung von umweltbezogenen Normen und Gesetzen

sowie den moglichst sparsamen Einsatz von Ressourcen.***

e Politisch-rechtliche Entwicklung:
-unternehmen muissen auch politisch-rechtliche Entwicklungen beobachten, die

sich positiv oder negativ auf inre Geschaftstatigkeit auswirken konnen.“**

Eine Vielzahl von Gesetzen und Verordnungen sind zu beachten, die den Hand-

lungsspielraum teilweise stark einschrdnken kdonnen. Von besonderer Bedeutung

181 vgl. Kotler, Philip: Marketing, 1999, S. 106

182 vgl. Nieschlag, Robert/Dichtl, Erwin/Horschgen, Hans: Marketing, 2002, S. 98 f.
133 Kotler, Philip: Marketing, 1999, S. 104

134 vgl. Nieschlag, Robert/Dichtl, Erwin/Horschgen, Hans: Marketing, 2002, S. 101
135 K otler, Philip: Marketing, 1999, S. 107
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aus Marketingsicht sind in diesem Zusammenhang die Regelungen, welche die ab-
satzpolitischen Bereiche betreffen.'*

Um alle Einflussfaktoren des Makroumfelds, die fir die aktuelle Situation relevant sind,
sammeln und entsprechend ihrer Wichtigkeit bewerten zu kénnen, bietet sich eine Ta-
belle (vgl. Abbildung 13) an.

Einflussfaktoren Beschreibung Wichtigkeit Chance (c) oder
(sehr, mittel, wenig) Risiko (3] ?
Wiirtschaftliche !
2
3.
Technologische 1
2.
3
Politisch-rechtliche 1o
2.
3.
Okologische [
2.
3.
' 1.
Soziologische
2.
3.

Abbildung 13: Sammlung und Bewertung aller Einflussfaktoren

Zudem konnen dort die Einflussfaktoren danach eingestuft werden, ob sie im weiteren
Verlauf eine Chance oder ein Risiko darstellen.

136 vgl. Nieschlag, Robert/Dichtl, Erwin/H6rschgen, Hans: Marketing, 2002, S. 101 f.
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4.2 Die Situation des Kunden verstehen

Neben dem Makroumfeld ist es wichtig, die aktuelle Situation des Kunden und damit
das Anforderungsprofil richtig und umfassend zu verstehen. Dies ermdglicht die Erstel-
lung eines individuellen Angebots, das genau auf den Bedarf des Kunden abgestimmt
ist. Hierzu gehort eine mdoglichst vollstdndige Recherche dartber, wie aktuell die Wett-
bewerbssituation aussieht, mit welchen Lieferanten beziehungsweise Dienstleistern
gegenwartig zusammengearbeitet wird, wie sich der Kundenkreis zusammensetzt,
welche Produkte hergestellt beziehungsweise angeboten werden und Uber welche Ab-
satzkandle diese vertrieben werden. Die zusammengetragenen Erkenntnisse kdnnen

mit Hilfe einer sogenannten Market Map**’ verdeutlicht werden.

Die Recherche ist vor allem deshalb bedeutsam, weil nur das Verstandnis der Situation
des Kunden beziehungsweise seines Umfelds ermdglicht, seine konkreten Bedirfnisse

nachzuvollziehen und das Angebot genau auf diese abzustimmen.

Einen weiteren Aspekt in Zusammenhang mit den Hintergrundinformationen bilden die
bereits beschriebenen unterschiedlichen Rollen beziehungsweise Haltungen, die ein-
zelne Entscheidungstrager innerhalb des Entscheidungsprozesses einnehmen kon-
nen.’*® Eine frihzeitige Identifizierung, welche Rolle beziehungsweise Funktion die
Gesprachspartner innerhalb des Prozesses haben und wie ihre grundsatzliche Einstel-
lung aussieht, kann bei spateren Verhandlungen hilfreich sein. Dieses Wissen erlaubt
eine Einschétzung, ob bereits Kontakt zu den eigentlichen Entscheidern besteht oder
ob dieser erst noch hergestellt werden muss. Die Haltung der Verhandlungspartner
kann zudem ein erster Anhaltspunkt dafiir sein, ob die endgiltige Entscheidung positiv

oder negativ ausfallen wird.

Wurde im Rahmen der Hintergrundrecherche ein komplettes Profil des Kunden erstellt,
ist es an dieser Stelle gemald des oben dargestellten Trichterkonzepts sinnvoll, ein
erstes Mal zu uberpriufen, ob eine Zusammenarbeit grundsatzlich vorstellbar ist. Stellt
sich durch die gewonnenen Informationen heraus, dass das Anforderungsprofil des

187 vgl. Kapitel 5.1

138 vgl. Kapitel 3.4
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Kunden nicht oder nur durch erheblichen Mehraufwand erfillt werden kann, ist es im
Einzelfall zweckmaliger, die Zusammenarbeit an diesem Punkt abzubrechen bezie-
hungsweise vorerst auszusetzen. Ergibt die Uberpriifung, dass die Aussichten erfolg-
versprechend sind, ist es notwendig, sich noch ausfihrlicher mit dem Kunden und

seiner Situation zu befassen.

4.3 Die Wertschopfungskette des Kunden verstehen und bewerten

Ziel des Vertriebsprozesses ist es, dem Kunden eine Lésung anzubieten, die exakt auf
seine Erfordernisse abgestimmt ist und die sich nach einem Vertragsabschluss auch
tatsachlich implementieren lasst. Dies kann dadurch erreicht werden, dass die Wert-
schopfungskette des Kunden analysiert und bewertet wird. Fur die individuelle Ange-
botserstellung ist es also von entscheidender Bedeutung, nachzuvollziehen, wie die

einzelnen Prozesse der Wertschépfung ablaufen.

Instrumente in dieser Phase des Vertriebsprozesses sind die Wertketten- sowie die
SWOT-Analyse. Bei beiden Analyseverfahren ist zu beachten, dass sie sowohl absolut
fur das betreffende Unternehmen, aber auch im Vergleich zum Wettbewerb durchge-

fuhrt werden sollten, um aussagekraftige Ergebnisse zu erhalten.

Wurde eine Wertkettenanalyse'® durchgefiihrt, konnen die Starken und Schwachen
eines Unternehmens durch genauere Betrachtung aus den Primér- und Unterstit-
zungsaktivitaten abgeleitet werden. Die sich hierbei ergebende Liste wird anschlieRend
fur eine SWOT-Analyse'® genutzt. Um eine SWOT-Analyse zu erhalten, die das Un-
ternehmen im Kontext mit dem Wettbewerb darstellt, wird die Starken/Schwéchen-
Auflistung zunachst um die Punkte bereinigt, in denen keine Unterschiede zu den
Wettbewerbern bestehen. Die verbleibenden Punkte werden dann gewichtet. Im weite-
ren Verlauf finden lediglich diejenigen Starken und Schwachen besondere Beachtung,
die den meisten Einfluss auf die Kunden des Kunden haben.

139 vgl. Kapitel 5.2

140 vgl. Kapitel 5.3
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Beispielhaft kbnnte eine Auflistung und Bewertung der Starken des Kunden folgender-

mafien aussehen:

Starken des Kunden Dies bedeutet, . .. Unterschied | Wichtigkeit fur

den Kunden

Eingangslogistik

Operationen

Marketing und Vertrieb

Ausgangslogistik

Kundenservice

Beschaffung

Technologieentwicklung

Fersonalmanagement

nternehmensinfrastrukiur

Legende: Unterschied mit +- flr eine Abweichung, bzw. mit ++-- fr eine sehr starke Abweichung won der Konkurrenz kennzeichnen
YWiChtigkelt fur den Kunden des Kunden mit ~ kennzeichnen

Abbildung 14: Auflistung der Starken des Kunden

Analog zu dieser Darstellung kdnnen auch die Schwéchen des Kunden aufgelistet

werden.

Um die identifizierten und gewichteten Starken und Schwachen besser bewerten zu
koénnen, ist in diesem Zusammenhang ein Vergleich des Unternehmens mit dem Wett-
bewerb, insbesondere mit dem Hauptwettbewerber, hilfreich. Uberpriift werden sollte
hierbei jeweils die Performance des Kunden und seines Wettbewerbers in Bezug auf

die wertschdpfenden Aspekte.




-B50 -

Zur Veranschaulichung kann aus den gewonnenen Daten eine entsprechende Grafik

erstellt werden:

Wichtigkeit fiir den
Kunden des Kunden e Performance
L itel EEI Aspekte sthiecnt _miteimagig ity

p Lieferqualitat "<“ ’Q:;‘,Eﬁ‘g‘:ft
/Cj Bearbeitungsz eit /‘
g Zuverlassigkeit (
b Gesamtkosten @
p Cualitat der Unterstitzung /‘

é Qualitat des Konzepts (
d Einfihrungspreis \. \O

Abbildung 15: Wettbewerbsvergleich

Um die SWOT-Analyse zu vervollstandigen, sollten als nachstes die Chancen und Ri-
siken, also alle Einflisse, die von aufRen auf den Kunden wirken und die er nicht beein-

flussen kann, aufgelistet werden.

Einen ersten Ansatz hierfur bietet die zuvor durchgefiihrte Analyse des Makroumfelds

und die in diesem Zusammenhang erstellte Sammlung und Bewertung aller relevanten

141

Einflussfaktoren.** Weitere Ansatzpunkte fir die Herausarbeitung von Chancen und

Risiken, die innerhalb einer Branche auftreten, bietet eine Branchenstrukturanalyse

143

nach dem Funf-Krafte-Modell** von Porter**®. Die Ergebnisse einer solchen Untersu-

chung flieBen oftmals als Umweltbetrachtung in die SWOT-Analyse ein.

141 vgl. Kapitel 4.1

2 engl.: five forces

% professor fiir Wirtschaftswissenschaft an der Harvard Business School (Bosten, USA) und Leiter des Institute for
Strategy and Competitiveness

14
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Lieferanten

Verhandiungsstarke
der Lieferanten

Potentielle
neue
Konkurrenten

Bedrohung durch
neue Konkurrenten

Wettbewerber
in der Branche

Rivalitat unter den
bestehenden
Unternehmen

Bedrohung durch
Ersatzprodukte

oder -dienste

Ersatz-
produkte

Verhandiungs starke
der Kunden

Kunden

(Darstellung nach: Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 23)

Das Funf-Krafte-Modell nach Porter basiert auf der Idee, dass die Attraktivitat einer

Branche wesentlich durch folgende funf Wettbewerbskrafte und ihre jeweilige Auspra-

Abbildung 16: Funf-Kré&fte-Modell nach Porter

gung bestimmt wird:

Es wird von der Annahme ausgegangen, dass diese funf Kréfte in jeder Branche (un-

abhangig davon, ob Produkte oder Dienstleistungen erzeugt werden) vorhanden

e Markteintritt von neuen Konkurrenten

e Bedrohung durch Ersatzprodukte

e Verhandlungsmacht der Kunden

¢ Verhandlungsmacht der Lieferanten

e Rivalitat unter den vorhandenen Wettbewerbern**

14,

4 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 23
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sind.'”® ,Die Starke jeder dieser finf Wettbewerbskrafte ist eine Funktion der Bran-
chenstruktur oder der zugrundeliegenden wirtschaftlichen und technischen Merkmale

einer Branche. Die wichtigsten Elemente sind in Abbildung [17] enthalten.***®

Die Struktur ist vergleichsweise stabil, kann sich aber entsprechend ihrer Entwicklung
im Laufe der Zeit verandern. Hierdurch werden auch die absolute und die relative Stér-
ke der Wettbewerbskrafte beeinflusst. Zudem kénnen Unternehmen durch ihre Strate-
gie die Branchenstruktur verandern und damit mehr oder weniger stark auf die Krafte
einwirken. Die Attraktivitat der Branche kann dadurch verbessert, aber auch ver-

schlechtert werden. Daher sind strukturverandernde Strategien genau daraufhin zu

tberprifen, welche Auswirkungen sie nach sich ziehen kénnen.*’

Eintrittsbarrieren

Determinanten

Determinanten der Kundenmacht

Determinanten der

Determinanten der

teile

- Unternehmensei-
gene Lemkurve

- Zugang zu erfor
detlichen Inputs
Unternehmensei-
gene kostengiins-
tige Produktges-
taltung

Staatliche Politik

Zu erwartende Yer

geltungsmainah-

men

Gleichgewicht
Komplexe Informati-
onslage
Heterogene Kaonkur-
renten

Strategische Unter-
nehmensinteressen
Austrittsharrieran

der Abnehrmer
« Fahigkeit zur Rick-
wirtsintegration
Ersatzprodukte
« Durchhaltevermigen

der Rivalitat Verhandlungsmacht | Preisempfindlichkeit | Substitutionsgefahr | Lieferantehmacht
e Economies of scale | e Branchenwachstum |e  Abnehmerkonzent-  |e  Preis/Gesamt- « Relative Preisleis- e Differenzierung der
e Unternehmenseige- |« Fix- (oder Lager-) ration gegen Unter- umséatze tung der Ersatzpro- Inputs
ne Produktunter KostenWertschip- nehmenskonzentra- (e Produktunterschiede dukte » Umstellungskosten
schiede fung tion e Markenidentitat «  Umstellungskosten der Lieferanten und
+  Markenidentitat s Phasen der Uberka- |  Abnehmervolumen |e  Einfluss auf Qualitst/|  Substitutionsneigung Unternehmen der
«  Umstellungskosten pazitat e Umstellungskosten Leistung der Abnehmer Branche
s Kapitalbedarf + Produktunterschiede der Abnehmer im  |e  Abnehmergewinne e Ersatz-Inputs
= Zugang zur «  Markenidentitat Yergleich zu denen  |e  Anreize der Ent- e Lieferantenkonzent-
Distribution e Umstellungskosten des Untemehmens scheidungstrager ration
o Ahsolute Kostenvor- [e  Konzentration und  |*  Infarmationsstand « Bedeutung des Auf

tragsvolurmens fiir
Lieferanten

e Kaostenim Yerhaltnis
zu den Gesarntum-
stzen der Branche

« Einfluss der Inputs
auf Kosten oder Dif-
ferenzierung

e Gefahr derVor-
wirtsintegration im
Yergleich zur Gefahr
der Rickwartsinteg-
ration durch Unter-
nehrnen der Bran-
che

(Darstellung nach: Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 26)

Abbildung 17: Elemente der Branchenstruktur

Die Abbildung zeigt alle Elemente der Struktur, die Einfluss auf den Wettbewerb inner-

halb einer Branche haben. Da sich die funf Kréfte jedoch in jeder Branche ganz unter-

14!

14

5 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 22 f.
146 Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 24

7 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 25
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schiedlich auswirken, kommt auch den einzelnen Strukturfaktoren jeweils eine ganz

unterschiedliche Bedeutung zu.**®

Wie zuvor im Zusammenhang mit dem Makroumfeld bietet sich auch bei der Finf-
Krafte-Analyse eine entsprechende Tabelle, um die fir die aktuelle Situation relevanten
Einflisse zu sammeln und nach ihrer Wichtigkeit zu bewerten. Zudem werden auch
hier wieder die Einschatzungen vermerkt, ob sich die einzelnen Einflisse als Chance

oder als Risiko fur das Unternehmen auswirken.

Marktteilnehmer | Beschreibung Wichtigkeit Chance ¢y /
(sehr, mittel, wenig) | Risiko @7
Kunden des 1. ..
Kunden
2.
3
Wetthewerber 1. ..
des Kunden

Lieferanten des 1
Kunden

Abbildung 18: Sammlung und Bewertung der Marktteilnehmer

Die herausgearbeiteten Chancen und Risiken, die sich innerhalb einer Branche bieten
sollten daraufhin Gberprift werden, welche Starken ein Unternehmen zu bieten hat, um
die Chancen optimal zu nutzen beziehungsweise um die Risiken zu mindern, und wel-
che Schwachen eventuell vorhanden sind, die das Unternehmen anfalliger fir die Risi-

ken macht.

AbschlieRend kdnnen Chancen und Risiken mit Starken und Schwéchen zusammen-

gefuhrt und beispielsweise in eine tbliche SWOT-Matrix Ubertragen werden.

148 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 25
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4.4 Geschaftsmodell und Strategien des Kunden verstehen und einordnen

Nach einer umfassenden Analyse der Wertschopfungskette*® des Kunden wird im
nachsten Schritt angestrebt, sein Geschéaftsmodell sowie seine grundsatzliche strategi-
sche Ausrichtung zu verstehen und beides einordnen zu kénnen. Auf Basis der bisher
gewonnenen Daten wird zu diesem Zweck die SWOT-Analyse'™® erweitert. Aus der
Kombination von Starken, Schwéachen, Chancen und Risiken lassen sich die flr den

Kunden geeigneten Strategien ableiten.

Grofte Starken

Groftte Schwachen

ST1... SWi1...
ST2.. SWa2..
ST3.... SW3....
Grofte Chancen
g; Offensive Strategien Umwandlungs-Strategien
C3...

Grofte Risiken
R1....
R2....
R3....

Ausnutzungs-Strategien Defensive Strategien

Abbildung 19: SWOT-Matrix des Kunden

Treffen Starken des Kunden auf Marktchancen, ergibt sich hieraus eine offensive Stra-
tegieausrichtung. Treffen wiederum Schwachen und Risiken zusammen, ergibt sich

eine eher defensive Ausrichtung.

Betrachtet man also zunachst die Chancen, stellt sich die Frage, welche Starken der
Kunde hat und wie er diese einsetzen kann, um die Chancen optimal zu nutzen. Sich
hieraus ergebende Strategien zielen also darauf ab, vorhandene Starken zum eigenen
Vorteil zu nutzen und sind offensiv angelegt. In diesem Zusammenhang sollten jedoch
eventuelle Schwéachen nicht vernachlassigt werden, da diese unter Umstdnden die

entwickelten Strategien beeintrachtigen oder sogar gefahrden kénnen.

149 vgl. Kapitel 5.2

150 vgl. Kapitel 5.3
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Auch bei der Betrachtung der Risiken, denen ein Unternehmen ausgesetzt ist, sollten
eventuelle Schwachen des Kunden genauer geprift werden, da ihn diese anfalliger fir
die Bedrohungen machen. Vorhandene Starken dagegen kdnnen gezielt eingesetzt
werden, um sich dem Einfluss der Risiken zu entziehen. Aus diesem Zusammenhang

entwickelte Strategien sind also eher defensiv ausgerichtet.

Nachdem die verschiedenen Strategieoptionen zusammengetragen wurden, stellt sich
die Frage, ob aus dem Verhalten des Kunden erkennbar ist, welche Strategie er tat-
sachlich gegenwartig verfolgt. Bei der Beantwortung dieser Fragestellung sowie bei der
spateren Formulierung der eigenen Strategie empfiehlt sich eine genauere Betrachtung
der Wettbewerbssituation. Folgende Fragen sollten im Rahmen einer Analyse geklart
werden: Wie ist die aktuelle Marktposition des Kunden? Wo stehen im Vergleich dazu
die Konkurrenzunternehmen? Sind die Absténde zu den engsten Konkurrenten ausrei-
chend grol3 oder nimmt der Endkunden die Produkte als &hnlich und somit substituier-
bar wahr? Welche Position sollte zukiinftig angestrebt werden?

angemessenes
Preis-Leistungs :Vél'h altnis

JAbzockerel”, Betrug hoher Preis . Premium

A

O e
b
@ " Shem
niedrige Qualitit | X »[ hohe Qualitat
O
O
ZU geringer
Abstand?

niedriger Preis

Sparsamkeit .Schnappchen”

Abbildung 20: Positionsanalyse im Vergleich mit dem Wettbewerb
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Eine grafische Darstellung veranschaulicht die Ergebnisse einer solchen Positionsana-
lyse. Die grauen Kreise stellen die aktuellen Positionen der jeweiligen Wettbewerber
dar. Um das eigene Produkt in den Augen des Endkunden einzigartig zu machen, ist
ein ausreichender Abstand zu den nachstgelegenen Konkurrenten empfehlenswert.
Aus grof3eren Liicken zwischen den grauen Kreisen ergeben sich daher mégliche Posi-
tionen, die zukinftig angestrebt werden kénnen, um diesen nétigen Abstand zu gewin-
nen. Bei der Auswahl einer geeigneten Position ist es jedoch wichtig, nicht zu weit von
der ldeallinie abzuweichen, die das angemessene Preis-Leistungs-Verhéltnis angibt.
Abweichungen nach unten werden vom Endkunden meist als ,Schndppchen” wahrge-
nommen, bei denen er davon ausgehen muss, dass der Verkaufer dieses Angebot nur
voribergehend machen kann. Dagegen werden Abweichungen nach oben vom End-
kunden als Betrug beziehungsweise ,Abzockerei“ wahrgenommen, da er fur einen ver-

gleichsweise hohen Preis nur Ware von minderer Qualitat erhalt.

4.5 Analyse der eigenen Starken und Schwachen sowie Verstehen und

Bewertung der eigenen Wertschopfungskette

Die zuvor herausgearbeiteten Chancen und Risiken, die sich im Umfeld des Kunden
bieten*™*, kénnen auch auf das eigene Unternehmen erheblichen Einfluss haben und

sollten aus diesem Grunde genauer betrachtet werden.

Sie sollten daher nicht nur daraufhin Uberprift werden, welche Starken und Schwéchen
der Kunde ihnen entgegenzusetzen hat; auch die Starken und Schwéachen des eigenen
Unternehmens sollten in diesem Zusammenhang ndher beleuchtet werden. Diese kon-
nen — analog zur Starken- und Schwachen-Betrachtung des Kunden'? — auch fiir das
eigenen Unternehmen nach einer Wertkettenanalyse*® aus den Primar- und Unterstiit-

zungsaktivitaten abgeleitet werden.

151 vgl. Kapitel 4.3

152 vgl. Kapitel 4.3
153 vgl. Kapitel 5.2
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Die sich ergebende Liste wird auch hier zunédchst um die Punkte bereinigt, in denen
keine Unterschiede zu den Wettbewerbern bestehen, um das Unternehmen im Ver-
gleich mit diesen betrachten zu kdnnen. Nach einer Gewichtung der verbleibenden
Punkte werden auch fir das eigene Unternehmen nur noch diejenigen Starken und

Schwachen genauer betrachtet, die den meisten Einfluss auf die Kunden haben.

Starken der HWVS Dies bedeutst, ... Unterschied | Wichtigkeit for
den Kunden

Eingangslogistik

Dperationen

Warketing und Vertrish

Alsgangslogistik

kundenservice

Beschaffung

Technologieentwickiung

Personalmanagement

Unternehmensinfrastrukiur

Legende: Unterschied mit +~ flr eine Abweichung, bzw. mit ++-- fUr eine sehr starke Abweichung von der Konkurrenz kennzeichnen
wWichtigkeit fOr den Kunden des Kunden mit ™ kennzeichnen

Abbildung 21: Auflistung der Starken der HWS

Kombiniert mit den herausgearbeiteten Chancen und Risiken l&sst sich auch fir das

154

eigene Unternehmen eine SWOT-Matrix™* erstellen, aus der sich im Folgenden mdgli-

che Strategieoptionen ablesen lassen.

154 ygl. Abbildung 75
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In Bezug auf Kunde:
Grofte Starken GrofBte Schwachen
ST1.... SW1....
ST2.... SW2....
ST3... SW3....
GrofBte Chancen
g; Offensive Strategien Umwandlungs-Strategien
C3...
GroBte Risiken
2;'" Ausnutzungs-Strategien Defensive Strategien
R3....

Abbildung 22: SWOT-Matrix der HWS in Bezug auf den Kunden

Da diese SWOT-Analyse individuell in Bezug auf den Kunden erstellt wurde, lasst sie
sich nicht ohne Veranderungen auf andere Kunden Ubertragen. Bei diesen kénnen von
Fall zu Fall ganz andere Starken und Schwéchen des Unternehmen von Bedeutung
sein. Zudem kénnen andere Chancen und Risiken vorliegen, wenn die betrachteten

Kunden beispielsweise verschiedenen Branchen angehoren.

Die zuvor durchgefuihrten Analysen sind ebenfalls hilfreich dabei, die wesentlichen
Prozesse der eigenen Wertschopfungskette besser verstehen und bewerten zu kon-
nen. Hierbei sollten die einzelnen Prozesse wiederum jeweils absolut, aber auch im

Vergleich zum Wettbewerb betrachtet werden.

Eine SWOT-Analyse kann in diesem Zusammenhang nicht nur fir das ganze Unter-
nehmen, sondern auch fir die einzelnen Prozesse durchgefiihrt werden. Dies ermdg-

licht eine noch differenziertere Betrachtung.
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4.6 Formulierung der eigenen Strategien und Entwicklung des kunden-

spezifischen Plans

Aus den vorangegangenen Uberlegungen wird abschlieBend die Strategie in Bezug auf
das weitere Vorgehen abgeleitet. Mdgliche Ansétze hierfir ergeben sich aus der
SWOT-Analyse.*®

Aus den Chancen und Risiken, die im Rahmen der Umweltanalyse zusammengetragen
wurden, lassen sich lediglich indirekt Strategien ableiten, da diese externen Faktoren
nicht beeinflusst oder veréandert werden kdnnen. Ein Unternehmen kann nur auf sie
reagieren. Im Gegensatz dazu handelt es sich bei den Starken und Schwéachen um
interne Einflisse, die, auch wenn dies teilweise schwierig ist, vom Unternehmen beein-
flusst und verandert werden kdnnen. Aus ihnen lassen sich daher direkte Strategiean-

satze ableiten.

Chancen Starken
zum Vorteil nutzen ausweiten und maximieren
Risiken Schwiachen
verhindern oder sich gegen sie schiitzen ausldschen oder minimieren

Abbildung 23: Ableitung von Strategieansétze aus der SWOT-Matrix

Die internen Einflisse sollten von einem Unternehmen, auch wenn dies in der Umset-
zung nicht immer einfach ist, mdglichst aktiv gestaltet werden. Vorhandene Starken

sollten daher im Laufe der Zeit weiter ausgebaut beziehungsweise maximiert werden.

155 vgl. Kapitel 5.3
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Der Einfluss vorhandener Schwachen hingegen sollte minimiert oder, wenn mdglich,

sogar ganz ausgeschaltet werden.

Ist durch diese internen Ansatze eine optimale Ausgangssituation geschaffen, kénnen
Marktchancen optimal zum eigenen Vorteil genutzt werden. Gleichzeitig dirfen jedoch
die vorhandenen Risiken nicht vollig vernachlassigt werden. Ein Unternehmen sollte
entsprechende Starken ausbauen, durch die es in der Lage ist, den Einfluss auftreten-

der Risiken zu verringern oder sogar géanzlich auszuschalten.

Den Abschluss des Vertriebsprozesses bildet die Entwicklung eines kundenspezifi-
schen Plans. Dieser beinhaltet alle wesentlichen Eckpunkte des gesamten Prozesses.
In diesem Zusammenhang werden konkrete, speziell auf die Situation des Kunden

bezogene Handlungs- und Zeitplane abgeleitet.
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5. Instrumente fur die Umsetzung

Um die in Kapitel 4 beschriebenen Anforderungen an eine Vertriebssystematik bei de-
ren Entwicklung und Umsetzung zu erfiillen, gibt es eine Reihe von Instrumenten, die

hierfir herangezogen werden kdénnen.

Im folgenden Kapitel werden die Erstellung und Funktion von sogenannten Market
Maps, die Wertkettenanalyse nach Porter, die traditionelle SWOT-Analyse sowie das

Key Account Management ndher erlautert.

5.1 Market Maps

Malcolm McDonald*® beschreibt in seinem Buch Marketing Plans: how to prepare
them, how to use them die Technik des sogenannten ,Market Mappings” als Werk-
zeug, um die zum Teil sehr komplexen Zusammenhange innerhalb eines Marktseg-

mentes zu veranschaulichen.

Im Rahmen der fur die HWS entwickelten Vertriebssystematik sind diese Market Maps
ein geeignetes Instrument, um die aktuelle Situation des Kunden®’ darzustellen. Es
flieRen die Ergebnisse aus der entsprechenden Hintergrundrecherche ein, so dass sich
ein genaues Bild davon ergibt, wie die momentane Wettbewerbssituation des Kunden
aussieht, mit welchen Lieferanten beziehungsweise Dienstleistern er gegenwartig zu-
sammenarbeitet, wie sich sein Kundenkreis zusammensetzt und tber welche Absatz-
kanale er seine Produkte vertreibt. Die Market Map dient also der Visualisierung und
Zusammenfassung aller Teilaspekte der aktuellen Lage des Kunden und ermdglicht es,
diese genau zu verstehen. Dies ist wichtig, da nur durch das Verstandnis fur die Situa-
tion des Kunden gewéhrleistet wird, dass alle seine Bedurfnisse bei der Erstellung des

individuellen Angebots Beachtung finden.

158 professor an der Cranfield School of Management in GroRRbritannien
157 vgl. Kapitel 4.2
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Mit Hilfe einer Market Map koénnen also der Vertriebsweg und die Wertschdpfungskette
vom Anbieter bis zum Endnutzer dargestellt und nachvollzogen werden. Bei der Erstel-
lung wird immer auf dem niedrigsten Niveau innerhalb der Organisationsstruktur eines
Unternehmens begonnen. Als erstes werden dabei die einzelnen Stufen, die vom Lie-
feranten bis zum Endnutzer durchlaufen werden, aufgezeigt. Gleichzeitig werden alle
mdoglichen Wege, die ein Produkt zwischen diesen Stufen nehmen kann, abgebildet —
unabhangig davon, ob das Produkt auch tatsachlich tber alle diese Kanale abgesetzt
wird. Die einzelnen Stufen bezeichnet McDonald als Knotenpunkte™®; grafisch darge-
stellt durch Késten. Diese Knotenpunkte werden hierarchisch nach ihrer Nahe zum
Endnutzer angeordnet, wobei dieser den jeweils letzten Knotenpunkt in einer Market
Map darstellt. Der Endnutzer sollte auch dann am Ende der Kette stehen, wenn ein
Unternehmen seine Produkte nicht direkt an ihn verkauft.”® Hier ein Beispiel flr eine

einfache Market Map:

Anbieter/Lieferant Grolhandler Einzelhandler Endnutzer

(Darstellung nach: McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 115)

Abbildung 24: Beginn einer Market Map

Der Endnutzer muss nicht in allen Fallen mit dem K&ufer identisch sein. Denkbar ist
auch, dass ein Kontraktor als Vertragspartner des Endnutzers zwischengeschaltet ist.
Es ist durchaus ublich, dass ein Unternehmen eine Werbeagentur mit der Entwicklung
und Durchfuhrung einer Werbekampagne beauftragt, welche dann im Namen des Un-

ternehmens agiert und als Kaufer auftritt. In diesem Fall den Endnutzer in der Market

158 . .
engl.: junction

159 vgl. McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 114 f.
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Map auszuklammern, wirde bedeuten, einen Teil des Gesamtzusammenhangs unbe-

ricksichtigt zu lassen.™ Die Rolle des Kontraktors wird folgendermafRen abgebildet:

Anbieter/
Lieferant

Grofihandler Einzelhandler Kontraktor — Endnutzer

(Darstellung nach: McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 116)

Abbildung 25: Market Map mit Kontraktor

Im Business-to-Business-Bereich ergibt sich eine weitere Besonderheit: In der Regel
werden Produkte durch eine Einkaufsabteilung beschafft. Ein Lieferant hat daher kei-
nerlei direkten Kontakt zum Endnutzer. Auch in diesen Féllen ist es dennoch sinnvoll,

die Market Map bis zu Endnutzer als letzten Knotenpunkt fortzufiihren:***

Einzelhandler Kontraktor — Einkaufsabteilung —— Abtellungsleiter Endnutzer

(Darstellung nach: McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 117)

Abbildung 26: Market Map mit ,verstecktem” Endnutzer

Des Weiteren kommt im Business-to-Business-Bereich neben dem Vertriebskanal und
dem Endnutzer eine dritte Komponente hinzu, welche alle Arten von Beeinflussungen

in Bezug auf das Produkt erfasst. Beeinflusser sollten bei der Erstellung einer Market

16

. 0 vgl. McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 116

61 vgl. McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 116 f.
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Map so behandelt werden, als handle es sich um eine zuséatzliche Vertriebsstufe. Sie

werden also in Form eines separaten Knotenpunktes abgebildet:**

Anbieter/ . . unabhangiger
Lieferant Grofthandler Einzelhandier Kontraktor Beeinflusser || Endnutzer

(Darstellung nach: McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 118)

Abbildung 27: Market Map mit Beeinflussern

Da im weiteren Verlauf eine Quantifizierung benétigt wird, wird die Market Map, sobald
das Grundgerust erstellt wurde, mit Mengen oder Werten versehen. Hierflr werden in
den meisten Fallen Jahreskennziffern verwendet. Falls diese nicht verfligbar sind, soll-
ten realistische Mengen und Werte geschétzt werden. Zusatzlich wird der Marktanteil

des Unternehmens notiert. Auch hier kann notfalls auf Schéatzungen zurtickgegriffen

werden. '*
100k (B&) (Pa) 70k (85) (7%) 30K (k) [34)
10k (38k) (35%)
15k (k) (53%) 0k (5k) (50846) S [Ok) [B0%)
a0k 7k .
(dk) (32k)
fir:etéleer;er: (4436) Grofthandler (439] Einzelhandler Kontraktor — Endnutzer
300k (845) (28%) 185k (70k) (38%) 80k (106) (134) 300k (28%)
Legends:
300k — Gesartmenge
(845) — Menge des Unternehmens
(28% Antelll — Marktantell des Untermehmens

(Darstellung nach: McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 118)

Abbildung 28: Erste Quantifizierung der Market Map

162 vgl. McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 117

163 vgl. McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 118
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Es ist auRBerdem sinnvoll, an jedem Knotenpunkt zu vermerken, in wie vielen Auspra-
gungen er im untersuchten Marktsegment auftritt. Auch hier kann mit Schatzwerten
gearbeitet werden. Im nachsten Schritt werden dann die einzelnen Knotenpunkte ge-
nauer betrachtet und ihre verschiedenen Auspragungen detaillierter beschrieben. Soll-
te die genaue Marktstruktur noch unbekannt sein, werden hierfur an jeden Knotenpunkt
die unterschiedlichen Unternehmens- beziehungsweise Kundentypen geschrieben. Ist
die Struktur bereits bekannt und soll mit der Market Map lediglich auf ihre Richtigkeit

hin Uberpruft werden, kann diese fiir die genauere Beschreibung verwendet werden.**

A_nbieterf Grofthandler Einzelhandler Kontraktor Endnutzer
Lisferant
| lokale [ | Einzehandels- | nationaler
Grofthandler ( geschaft Bauunternehmer
Ce iR Kontraktor lokaler
] Grohandler Bauunternahmer
- Fachgeschaft
Anbieters ||
Lieferant 1 private
| nationale L Unternehmen
Grofthandler
— Kaufhaus lokale Behorden
L | Baumarkt Privathaushalt

(Darstellung nach: McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 119)

Abbildung 29: Market Map mit verschiedenen Unternehmens-/Kundentypen

Ein wichtiger Aspekt in Hinblick auf Market Maps ist es auch, diese immer mdglichst

vollstandig zu erstellen. Nur, wenn man sich nicht auf den Teilbereich beschrankt, mit

164 vgl. McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 118 f.
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dem man unmittelbar Kontakt hat, ist gewéhrleistet, dass der Markt mit all seinen Zu-

sammenhangen komplett erfasst beziehungsweise verstanden werden kann.*®

Als letzter Schritt wird die detaillierte Market Map wie bereits beschrieben quantifiziert;
sie wird mit Mengen und Werten beschriftet. Falls hierfur keine genauen Jahreskennzif-
fern zur Verfligung stehen, sollten diese geschatzt werden. Gleiches gilt fiir den eige-
nen Marktanteil.*®®

’E\ir;t?;’taenri Grofthandler Einzelhandler Kontraktor — Endnutzer
% 8% % (% i
|| lokale 1" "Eirzelhandels.  |5% nationaler
Grokhandler geschaft $% | Bauunternehmer
% 8%
§95
$% [ ()%
[n] % regionale Kontraktor lokaler
| Grokhandler E’L (% Bauunternehmer
= Fachgeschaft [ § % %
% prpieterr || i o
Lieferant [T% % private
- || nationale L Urternehmen
¥% Grofhandler
e [ %
...... % o,
73 Haufhads 4 A% okale Behsrden
3% 5%
Inj% [n] %
Baumarkt (L3 Privathaushalt
3%
Legends:
[n] — Anzabi der atitiven Matkteilnefirmer an diesem Knotenpunkt
¥ — Gesamimenge bzw, -wert
% — Maditantell des Untermehmens

(Darstellung nach: McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 121)

Abbildung 30: Market Map mit verschiedenen Unternehmens-/Kundentypen,

ihren Mengen und Werten, der Anzahl jedes Typs sowie dem Marktanteil

Die so vervollstandigte Market Map ermdglicht einen guten Uberblick (iber die aktuelle

Marktsituation. Diese Methode kann sowohl dazu dienen, die Lage und das Umfeld des

165 vgl. McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 120

166 vgl. McDonald, Malcolm H. B.: Marketing Plans, 2002, S. 121
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eigenen Unternehmens darzustellen und besser zu verstehen als auch, wie im Zu-
sammenhang mit den Anforderungen an eine Vertriebssystematik bereits beschrieben,

Lage und Umfeld des Kunden zu verdeutlichen.

5.2 Die Wertkettenanalyse

.Der Wert’ spiegelt sich in der Zahlungsbereitschaft der Abnehmer wider. Umgekehrt
ergibt sich fur den Unternehmer ein Gewinn, wenn man von der Summe der Einzelwer-
te beziehungsweise dem Gesamtwert (Verkaufspreis) die durch die Wertaktivitdten

verursachten Kosten abzieht.“**’

Ein weit verbreitetes Instrument fiir die Ermittlung, wie in organisatorischer Hinsicht die
Wertschopfung in einem Unternehmen vorgenommen wird, ist die Analyse der soge-
nannten Wertkette oder auch Wertschépfungskette nach Porter. Grundiberlegung hier-
bei ist, dass in jedem Unternehmen Aktivitdten aneinander geknipft sind, durch die

Produkte entworfen, hergestellt, vermarktet, ausgeliefert und unterstuitzt werden.**®

Da es grundlegend fur die Vertriebssystematik ist, sowohl die Wertschépfungskette des
Kunden als auch die des eigenen Unternehmens zu verstehen und zu bewerten'®,

stellt die Wertkettenanalyse in diesem Zusammenhang ein wichtiges Hilfsmittel dar.

Zunéchst ermoglicht es die Analyse, die einzelnen Prozesse der Wertschdpfungskette
nachvollziehen zu kénnen und auf dieser Basis das Angebot exakt auf die Bedurfnisse
des Kunden abzustimmen. AufRerdem kdnnen aus den Erkenntnissen bereits erste
Rickschlisse auf die Starken und Schwachen des Unternehmens gezogen werden,
die im Rahmen der im Anschluss durchzufiihrenden SWOT-Analyse'® genauer be-

trachtet werden.

167 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 178
168 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 70
169 vgl. Kapitel 4.3

170 vgl. Kapitel 5.3
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Diese Aspekte sind auch fur das eigene Unternehmen, die HWS, wichtig. Einerseits
verbessert die Wertkettenanalyse das Verstandnis fir die einzelnen Prozesse, ande-
rerseits konnen die daraus abgeleiteten Starken und Schwéachen bei der spéateren Ar-

gumentation vor dem Kunden grundlegenden Einfluss haben.

Bei der Wertkettenanalyse werden also die verschiedenen Prozesse in einem Unter-
nehmen strukturiert abgebildet, um sie hinsichtlich ihrer Wertaktivitdten zu analysie-
ren.'* Um jeden einzelnen Bereich eingehender analysieren zu konnen, teilt das
Modell der Wertschopfungskette ein Unternehmen in neun wertschopfende Aktivitaten
auf, die sich wiederum in funf primére und vier unterstiitzende Aktivitaten unterschei-

den lassen.'?

Jede Kategorie von Primar- und Unterstitzungsaktivitdten enthalt jeweils drei ver-

schiedene Typen von Aktivitaten:

o Direkte Aktivitaten: Tatigkeiten, die an der Werterstellung direkt beteiligt sind
(maschinelle Teilebearbeitung, Arbeitskréafteeinteilung etc.)

e Indirekte Aktivitaten: Tatigkeiten, welche die kontinuierliche Ausfiihrung der direk-
ten Aktivitaten sicherstellen (Instandhaltung, Terminplanung etc.)

¢ Qualitatssicherung: Tatigkeiten, welche die Qualitat anderer Aktivitdten gewahr-

leisten (Gutepriifung, Kontrollen, Uberarbeitung etc.)*"

17

171 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 178

2 vgl. Kotler, Philip et. al.: Grundlagen des Marketing, 2003, S. 540
173 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 71
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Schematisch dargestellt sieht ein Modell der Wertschopfungskette nach Porter folgen-

dermafien aus:

Unternehmensinfrastruktur

Unter-

) Personalmahagement
stiitzende |

Technologieentwicklung

Aktivitaten |
Beschaffung Mehrwert fiir
den Kunden
Kunden-
Service

Eingangs- Opera- Marketing | Ausgangs-
logistik tionen und Vertrieb logistik

Primare Aktivitaten

(Darstellung nach: Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 62)

Abbildung 31: Modell einer Wertkette nach Porter

Die einzelnen Primar- und Unterstitzungsfunktion werden in den folgenden Kapiteln

naher betrachtet.

5.2.1 Primare Aktivitaten

Zu den Primaraktivitdten gehoren alle Tatigkeiten, die am eigentlichen Produktionspro-
zess des Produktes, dem Marketing, der Auslieferung an den Kunden sowie an beglei-

tenden und anschlieBenden Servicedienstleistungen beteiligt sind.*"

174 vgl. Porter, Michael E.: Competition and Strategy, 1991, S. 34
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Demnach lassen sich in jedem Unternehmen die folgenden funf primaren Aktivitaten

identifizieren:

Eingangslogistik:
Hierin enthalten sind alle Tatigkeiten, die mit Empfang, Lagerung und Distribution
von Betriebsmitteln fur die Produktion im Zusammenhang stehen (Lagerhaltung,

Bestandskontrolle etc.).*”

Operationen:
Dieser Bereich umfasst die eigentliche Produktion und enthalt alle Vorgange, die
mit der Umwandlung der Produktionsfaktoren in die endgultige Produktform in Ver-

bindung stehen (Bearbeitung, Verpackung, Montage etc.).'"

Ausgangslogistik:
Beinhaltet sind samtliche Dienste, die mit der Sammlung, Lagerung und Distributi-
on des Produktes an die Kunden zusammenhé&ngen (Lagerung der Fertigwaren,

Auftragsabwicklung etc.).'”’

Marketing und Vertrieb:
Hier finden sich alle Tatigkeiten wieder, die mit Absatz und Absatzférderung in Zu-
sammenhang stehen (Werbung, Verkaufsforderung, Angebote, Verkaufsorganisa-

tion etc.).*®

Kundendienst:
AbschlieRend sind hier alle Tatigkeiten zusammengefasst, die Dienstleistungen zur
Forderung oder Werterhaltung des Produkts darstellen (Installation, Reparatur,

Ausbildung, Produktanpassung etc.).”

1

1

vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 66

76 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 66

vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 67

1;2 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 67

vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 67
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5.2.2 Unterstitzende Aktivitaten

Die unterstitzenden Aktivitaten lassen sich in vier Kategorien einteilen. Diese Unter-
stutzungsfunktionen haben jeweils Bertihrungspunkte zu jeder der flnf primaren Aktivi-
taten. Die Beschaffungsfunktion kann beispielsweise von der Einkaufsabteilung nur
nach Rucksprache mit der entsprechenden Fachabteilung ausgefuhrt werden. Techni-
sche Entwicklungen und Personaleinsatz finden sich ebenso im gesamten Unterneh-
men wieder. Und letztlich zieht sich auch die Infrastruktur durch sdmtliche Primér- und

Unterstutzungsfunktionen.*®

Die unterstitzenden Aktivitdten sorgen also dafir, dass die Primaraktivitaten Uberhaupt

durchgefihrt werden kénnen.*® Sie gliedern sich wie folgt:

e Beschaffung:
Hiermit ist die ,Funktion des Einkaufs der in der Wertkette des Unternehmens ver-
wendeten Inputs® und nicht die Inputs selbst gemeint. Ublicherweise findet Be-
schaffung in allen Bereichen des Unternehmens statt. Die einzelnen
Beschaffungstatigkeiten lassen sich im Allgemeinen bestimmten Priméar- oder Un-

terstlitzungsaktivitaten zuordnen.'®

e Technologieentwicklung:
Unter dem Begriff ,Technologie” versteht Porter neben verfahrenstechnischer Aus-
ristung auch Know-how, Arbeitsablaufe etc. Da in einem Grol3teil der Unterneh-
men eine sehr breite Palette von Technologien eingesetzt wird, ist demnach jede

Wertaktivitat an irgendeine Form von Technologie gebunden.*®

Die Entwicklung dieser Technologien setzt sich aus verschiedenen Tatigkeiten zu-
sammen, die man in Bemihungen um Produkt- und um Verfahrensverbesserungen

unterscheiden kann. Sie findet in der Regel in vielen Bereichen des Unternehmens

180 vgl. Kotler, Philip et. al.: Grundlagen des Marketing, 2003, S. 541
181 vgl. Porter, Michael E.: Competition and Strategy, 1991, S. 34
182 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 68

183 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 69
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statt, auch wenn dies nicht in allen Bereichen ausdricklich anerkannt wird. Zudem
gibt es viele verschiedene Formen der Technologieentwicklung: neben Grundla-
genforschung und Produktgestaltung z&hlt unter anderem auch die Mediaforschung

dazu.*®

e Personalwirtschaft:
Zum Bereich der Personalwirtschaft zahlen neben allen Téatigkeiten, die sich mit
Rekrutierung und Einstellung befassen, auch Aus- und Fortbildung sowie Entscha-
digung jeglicher Art von Personal. Durch das Personalwesen werden sowohl ein-
zelne Aktivitdten unterstitzt (zum Beispiel durch die Einstellung einzelner
Fachkrafte) als auch die gesamte Wertkette (zum Beispiel durch Tarifverhandlun-
gen). Ebenso wie die bereits beschriebenen Unterstiitzungsfunktionen findet auch

Personalwirtschaft in den verschiedensten Bereichen eines Unternehmens statt.*®

e Unternehmensinfrastruktur:
Zur Infrastruktur eines Unternehmens zahlt man neben der Geschaftsfihrung die
Abteilungen fur Planung, Finanzen, Rechnungswesen, Rechtsfragen und Kontakte
zu Behdrden oder staatlichen Stellen sowie den Bereich der Qualitatskontrollen.
Anders als die bisher beschriebenen Unterstitzungsaktivitdten tragt die Infrastruk-

tur normalerweise nicht nur einzelne Aktivitaten, sondern die gesamte Wertkette.'®

5.2.3 Besonderheiten im Zusammenhang mit Dienstleistungen

Im Zusammenhang mit Dienstleistungen gilt es, einige generelle Besonderheiten zu
bertcksichtigen. ,Beispielsweise ist der externe Faktor als ,Abnehmeraktivitat’ in die
Wertkette des Dienstleistungsanbieters zu integrieren. Dartber hinaus sollte die An-
ordnung der Wertkettenaktivitaten so erfolgen, dass die Befriedigung des der Dienst-

184 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 69

185 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 70
186 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 70 f.
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leistung zugrunde liegenden Bedirfnisses als Dienstleistungserstellungsprozess abge-
bildet wird.“**"

Weitere Besonderheiten sind in der Struktur einzelner Dienstleistungen begriindet.
Wird die Leistung beispielsweise wie im Falle eines Restaurants auf dem eigenen Ge-
lande bereitgestellt, entfallt die primare Aktivitat der Ausgangslogistik fast komplett,
wahrend die Operationen starker in den Mittelpunkt riicken. In anderen Branchen wie
beispielsweise im Bankensektor bilden Marketing- und Vertriebsaktivitaten die Haupt-
komponente, wahrend fur einen Hersteller von Kopiergeraten der Kundendienst ein
wichtiges Instrument ist. Nach Porter sind jedoch in jedem Fall alle fiunf Kategorien
priméarer Aktivitaten in einem Unternehmen vorhanden. Lediglich der Grad ihrer Aus-

pragung und ihre jeweilige Wichtigkeit unterscheiden sich.'®®

5.2.4 Vorgehensweise und Funktionen

Eine Wertkette muss fir jedes Unternehmen spezifisch definiert werden. Ausgehend
von der allgemeinen Darstellung werden hierfir die einzelnen Wertaktivitdten eines
Unternehmens ermittelt und jede Tatigkeit sollte unter eine primare oder eine unter-
stlitzende Aktivitat eingeordnet werden. Die Einordnung der einzelnen Tatigkeiten er-
fordert ein gewisses Mall an Urteilsvermdgen und lasst sich oft nur sinnvoll im
Zusammenhang vornehmen. Wertaktivitaten sollten jeweils der Kategorie zugeordnet
werden, die ihren Beitrag zur Wertschopfung eines Unternehmens am besten aus-
drickt. Die Bezeichnungen fur die einzelnen Aktivitaten sind frei wéhlbar, sollten je-

doch so gewahlt werden, dass sie den besten Einblick in die Prozesse ermdglichen.'®

Im Dienstleistungsbereich kénnen die Bezeichnungen oft zu Verwirrungen fiihren, da
sich die Bereiche Operation, Marketing und Kundenbetreuung nicht so deutlich vonein-

ander abgrenzen lassen und mehr Uberschneidungen auftreten als im Sachguterbe-

187 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 179

188 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 67
189 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 72 — 76
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reich. Im Allgemeinen bietet es sich an, sich bei der Einordnung der Aktivitaten an den

Arbeitsablaufen zu orientieren.*®°

Als Grundfunktionen der Wertkettenanalyse ergeben sich folgende Punkte: ,Zum einen
sollen [..] Tatigkeiten identifiziert und der Unternehmensplanung sowie —gestaltung
zuganglich gemacht werden, aus denen sich gegeniber dem Wettbewerber Abneh-
mervorteile im Sinne eines Zusatznutzens ergeben [...]. Zum anderen kbénnen jene Ta-
tigkeiten und [...] Wertaktivitdten herausgestellt werden, die einen besonders hohen

Kostenanteil haben und damit die Gewinnspannen deutlich reduzieren [...].“***

Eine Wertschopfungskette ist also immer im Vergleich zu Mitbewerbern der gleichen
Branche zu betrachten. Wettbewerbsvorteile diesen gegeniber lassen sich durch Re-

strukturierung der Aktivitaten in der Wertkette herausarbeiten.*®

5.3 SWOT-Analyse

.Die zusammenfassende Bewertung der Starken und Schwachen sowie Chancen und
Risiken eines Unternehmens wird als SWOT-Analyse bezeichnet.“*** SWOT ist dabei
die Abklrzung der englischen Ausdricke fir die vier Bewertungskomponenten:
.strengths®, ,weaknesses®, ,opportunities* und ,threats“.*** Ziel einer solchen Analyse
ist es, die Grenzen des Unternehmens hinsichtlich seiner Chancen und Risiken, aber
auch hinsichtlich seiner Starken und Schwéachen auszuloten.™ Insgesamt wird im
Rahmen einer SWOT-Analyse das strategische Entscheidungsfeld eines Unterneh-
mens eingegrenzt.**® Dabei wird die Betrachtung der Chancen und Risiken Umweltana-

lyse und die Betrachtung der Stéarken und Schwéchen auch Inweltanalyse genannt.

190 vgl. Porter, Michael E.: Wettbewerbsvorteile, 1992, S. 76

o1 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 180

192 vgl. Pepels, Werner: Dienstleistungsmarketing, 1995, S. 134

198 Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 132

to4 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 132 und Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred:
Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 167

195 vgl. Kotler, Philip et. al.: Grundlagen des Marketing, 2003, S. 169

196 vgl. Meffert, Heribert: Marketing, 2000, S. 68
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Im Zusammenhang mit der entwickelten Vertriebssystematik ist die SWOT-Analyse ein
weiteres wichtiges Instrument, um die gegenwartige Situation des Kunden, insheson-
dere seine Starken und Schwachen, aber auch die Chancen und Risiken, die sich in

seinem Umfeld ergeben'”’

, ZU analysieren und zu verstehen. Hieraus kdénnen Ruck-
schllisse auf bisherige Strategieansatze und das allgemeine Geschéaftsmodell gezogen
werden.'*® Da die Dienstleistungen der HWS dieses Modell im Idealfall nicht nur unter-
stitzen, sondern auch zu dessen Weiterentwicklung beitragen kénnen und sollen*®,

stellt die SWOT-Analyse einen elementaren Teil der Systematik dar.

5.3.1 Umweltanalyse: Betrachtung der Chancen und Risiken

Bei der Umwelt- oder Umfeldanalyse werden die Einfliisse betrachtet, die von aul3en
auf ein Unternehmen einwirken. Hierbei geht es darum, ,diejenigen Umweltkréfte zu
erkennen und zu antizipieren, die im Rahmen der strategischen Planungsprozesse [...]

zukiinftig von besonderer Bedeutung sind.“*®

Unter Chancen versteht man dabei diejenigen Einflisse, die dem Unternehmen einen
Wettbewerbsvorteil einbringen kénnen. Dies sind inshesondere Wachstumsmaglichkei-
ten, ungenutzte Vertriebskanale oder Bedarf fir neue Produkte. Im Gegensatz dazu
sind Risiken Herausforderungen, die sich aus einer unginstigen Tendenz oder Ent-
wicklung heraus ergeben und die eine Bedrohung fir das Unternehmen oder sogar fiir
die gesamte Branche darstellen kénnen, falls keine Gegenmalinahmen ergriffen wer-
den. Dies sind zum Beispiel negative Marktentwicklungen, Preisverfall, neue Wettbe-

werber oder technologische Entwicklungen.?**

o7 vgl. Kapitel 4.3

198 vgl. Kapitel 4.4
199 vgl. Kapitel 6.1
200 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 160

201 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 132 f. und Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred:
Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 160
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.Branchenuibergreifend sind folgende Punkte als zukunftige Chancen fur Dienstleis-

tungsunternehmen zu werten [...]:

e Veranderungen im Konsumentenverhalten, wie zum Beispiel ein steigendes Servi-
cebewusstsein [...],

e Steigende Bedeutung von Zusatzdienstleistungen (Value Added Services) sowonhl
fur produzierende Unternehmungen als auch fir institutionelle Dienstleister,

e Trend zum Konsum qualitativ hochwertiger Dienstleistungen,

e [...] Einsatzmobglichkeiten neuer Servicetechnologien,

e Zunehmende Wachstumsraten im Bereich der investiven Dienstleistungen u. a.“*

»Als Risiken fur Dienstleistungsunternehmen sind folgende Punkte herauszustellen:

e Zunehmender internationaler Servicewettbewerb,

¢ Sinkende Loyalitat gegeniber Dienstleistungsanbietern bestimmter Branchen,

e Zusammenwachsen von Dienstleistungsmarkten [...],

e [..] Zunehmende Konkurrenz fir institutionelle Dienstleister durch Angebote der
Konsum- und Industriegiterbranche (Differenzierung durch Value Added Services,

)

e Ausweitung von staatlichen/6ffentlichen Diensten u. a.“**

Einige der Entwicklungen lassen sich nicht von vornherein als Chance oder Risiko
klassifizieren. Da teilweise eine Einordnung erst im Zusammenhang mdglich ist, wer-
den im Rahmen einer SWOT-Analyse immer auch die Starken und Schwachen eines

Unternehmens betrachtet.?®*

202 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 160 f.
203 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 161
204 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 161
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5.3.2 Inweltanalyse: Betrachtung der Starken und Schwéachen

~Wahrend die Umweltanalyse durch Ermittlung der Chancen und Risiken [...] den Mdg-
lichkeitsraum der Strategieplanung absteckt, versucht die [..] Starken-Schwachen-
Analyse festzustellen, welche konkreten Aktivitaten das Unternehmen unter Beriick-

sichtigung der gegenwartigen und zukiinftigen Ressourcensituation ergreifen sollte.“**

Im Rahmen der Inweltanalyse werden jedoch nicht sdmtliche Eigenschaften eines Un-
ternehmens betrachtet, sondern lediglich diejenigen Starken und Schwachen, die fir

den Erfolg oder Nichterfolg ausschlaggebend sind.**®

Unter Starken versteht man in diesem Zusammenhang das Potenzial eines Unterneh-
mens, die zuvor identifizierten Chancen besonders gut zu nutzen beziehungsweise den
Risiken entgegenzutreten. Die Schwachen ergeben sich entsprechend umgekehrt. Im
Bereich der Dienstleistungen sind insbesondere die Mitarbeiter ein wichtiger Faktor bei

der Umsetzung von Starken.*”’

5.3.3 Strategieentwicklung

Nach der Durchfuihrung von Umwelt- und Inweltanalyse lassen sich die ermittelten Er-

gebnisse in einer SWOT-Matrix zusammenfassen.

In Feld 1 der SWOT-Matrix treffen aktuelle Chancen auf die Starken eines Unterneh-
mens; die spezifischen Anforderungen des Marktes kénnen genau erfullt werden. Die-
se Situation ergibt sich meist nur fur einen sehr begrenzten Zeitraum. Daher sollte das
Untenehmen alle Anstrengungen aufbieten, um diese glnstige Gelegenheit zu nutzen

und sie in einen langfristigen Durchbruch zu verwandeln.*®®

205 Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 166

206 vgl. Kotler, Philip et. al.: Grundlagen des Marketing, 2003, S. 171

207 vgl. Meffert, Heribert/Bruhn, Manfred: Dienstleistungsmarketing, 2003, S. 166 f.
208 vgl. Meffert, Heribert: Marketing, 2000, S. 68
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Feld 3 der SWOT-Matrix beinhaltet diejenigen Chancen, die mit den vorhandenen
Ressourcen nicht genutzt werden kdnnen, die also auf Schwachen des Unternehmens

treffen beziehungsweise nicht zum Ressourcenprofil passen.?*

Risiken, denen mit entsprechenden vorhandenen Starken entgegengewirkt werden
kann beziehungsweise die durch diese abgemildert werden kénnen, werden in Feld 2
aufgelistet. In Feld 4 schlieBlich finden sich diejenigen Risiken, denen das Unterneh-
men im Augenblick keine Starken entgegenzusetzen hat, die also zum jetzigen Zeit-

punkt auf Schwéchen treffen.

Interne Analyse
SWOT-
Analyse
Stirken Schwichen
(Strenghts) (Weaknesses)
Chancen 1 5
o (Opportunities)
c »
= 2n
g
i é Risiken 3 4
(Threats)

(Darstellung nach: Meffert, Heribert: Marketing, 2000, S. 68)

Abbildung 32: SWOT-Matrix

209 vgl. Meffert, Heribert: Marketing, 2000, S. 68
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5.4 Key Account Management

Beinhaltet der Kundenkreis eines Unternehmens einige besonders groRe Kunden (die-
se nennt man auch Schlisselkunden beziehungsweise ,Key Accounts”), werden diese
haufig mit besonderer Aufmerksamkeit behandelt. Um den Anspriichen dieser Schlis-
selkunden gerecht zu werden, bietet sich als strategische Organisationsform das Key

Account Management (KAM) an.*°

Da der Vertriebsprozess von der ersten Kontaktaufnahme bis zum endgiltigen Ab-
schluss bei beratungsintensiven Dienstleistungen sehr viel Zeit in Anspruch nimmt,
sieht die Personalstruktur der HWS vor, dass Neukundenakquisition und Bestandskun-
denbetreuung von einander getrennt werden. Die reine Akquisition fallt in den Aufga-
benbereich der Vertriebsmitarbeiter, fur die spatere Kundenbetreuung ist ein Key

Account Manager zustandig. **

Diese Aufgabenteilung erscheint sinnvoll, da den Vertriebsmitarbeitern hierdurch aus-
reichend Zeit fir den umfangreichen Prozess der Neukundengewinnung bleibt. Zudem
geht eine vergleichsweise geringe Anzahl von Kunden in der Regel mit einer erhebli-
chen Investitionssumme einher. Es ist daher notwendig, jedem einzelnen Kunden ge-

nigend Aufmerksamkeit zu widmen, um ihn langfristig zu halten.

Bereits die Akquisition, aber auch die spatere Bindung, von Grol3- beziehungsweise
Schlisselkunden, erfordert also genaue Planung und Strategie.”* ,Key-Account-
Strategien kénnen [jedoch] nicht losgelést von der Gesamtstrategie eines Unterneh-
mens betrachtet werden. In der schematischen Darstellung wirde tber allem die Un-
ternehmensstrategie stehen, darunter die Marketing-Strategie und wiederum darunter

Teilstrategien, zu denen auch die Key-Account-Strategie zahlt.“**

Grinde, die fur die Einrichtung eines KAM sprechen, ergeben sich in der Regel nicht

aus der reinen Gro3e eines Kunden, sondern aus den Umsatzzahlen. Gibt es einige

210 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1024
211 vgl. Kapitel 6.2

212 vgl. Tracy, Brian: Verkaufsstrategie, 1996, S. 157

213 Eber, Adolf F.: Fallstudien erfolgreicher Vertriebsstrategien, 1993, S. 75
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Kunden, mit denen im Verhdltnis zu anderen erheblich mehr Umsatz generiert werden

kann, sollten diese besondere Beachtung finden.**

5.4.1 Begriffsbestimmung

Das KAM ist in Deutschland eine vergleichsweise neue Methode, den Vertrieb zu or-
ganisieren. Das erste Buch, das sich mit diesem Thema auseinandersetzt, erschien

erst Ende 1979. Seitdem hat das KAM eine gewaltige Entwicklung erlebt.?*®

Daher und da das KAM in der Praxis sehr unterschiedlich gehandhabt wird, existieren
in der Literatur viele verschiedene Definitionen. In jeder Branche oder sogar in jedem
Unternehmen wird etwas anderes unter KAM verstanden. In den meisten Fallen ent-
spricht dies dem, was aktuell in der Grof3- und Schliisselkundenbearbeitung umgesetzt

wird. ¢

Viele Definitionen beschreiben auch lediglich normale Vertriebsaufgaben und sind so-
mit zur Abgrenzung des Begriffs wenig geeignet.?*’” Die Definition von Winkelmann be-

schreibt KAM folgendermalR3en:

e ,Key Account Management (KAM) erfordert, wichtige Schlisselkunden
konzentriert durch besonders qualifizierte Verkaufsmitarbeiter zu betreu-
en, um mit diesen Schlisselkunden ins Geschaft zu kommen (...), mog-
lichst hohe Lieferanteile zu erreichen (Ziel: durch starke Kundenndhe
hohes Ausschopfen der erreichbaren Einkaufsbudgets) und die Ge-
schaftsbeziehung langfristig zu sichern. Ein erfolgreiches Key Accounting
bendtigt hierzu eine entsprechende Infrastruktur.

21
21

4 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 17
5 vgl. Bickelmann, Rolf: Key Account Management, 2001, S. 16
216 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 11
27 vgl. Winkelmann, Peter: Vertriebskonzeption, 2005, S. 504
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¢ Im Vordergrund des KAM stehen eine verstarkte Kundenberatung und ei-
ne aktive Zusammenarbeit (Projektabwicklung) mit den Zielen, die Part-
nerschaft wertsteigernd aufzubauen und gemeinsame Markterfolge

zu realisieren.

¢ Key Account Management bedingt, mit dem Ziel des Aufbaus und der
Bindung von Schliisselkunden signifikante Investitionen in Kundennahe,

Kundenzufriedenheit und —bindung zu tatigen.“**®

Ein weiterer wichtiger Aspekt in diesem Zusammenhang ist, dass Schlisselkunden
haufig eine Art Signalwirkung auf die tbrige Kundschaft haben und den Erfolg eines

Unternehmens bei dieser stark beeinflussen kdnnen.?*

Zudem erhélt ein Unternehmen durch eine enge Zusammenarbeit mit seinen Schlis-
selkunden mdglicherweise wichtige AnstoRe fur die Optimierung der Wertschdpfung.
Dies sind beispielsweise Informationen uber Probleme, Anforderungen und Verénde-

rungstendenzen im Markt.?*°

Der Begriff KAM sollte im Allgemeinen nur dann verwendet werden, wenn den jeweili-
gen Schlisselkunden auch tatsachlich spezielle Vorteile und Prioritaten eingeraumt
werden. Wird der Begriff lediglich verwendet, um die Aufmerksamkeit von Aul3en- und
Innendienst fur bestimmte Kunden zu starken oder um die Tatigkeit eines Verkaufers

aufzuwerten, liegt lediglich sogenanntes ,name dropping“ vor.?**

218 Winkelmann, Peter: Vertriebskonzeption, 2005, S. 505

219 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 12
220 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 13
221 vgl. Winkelmann, Peter: Vertriebskonzeption, 2005, S. 505
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5.4.2 Auswahlkriterien fur Key Accounts

Um als Schliisselkunde eingestuft zu werden, missen auf einen Kunden ein oder meh-

rere Aspekte zutreffen, die ihn besonders wertvoll fir ein Unternehmen machen. Diese

Aspekte kdnnen von Unternehmen zu Unternehmen ganz unterschiedlich sein, so dass

sich mehrere Auswahlmoglichkeiten fiir Key Accounts ergeben:**

GroRRkunden als Key Accounts:

Mit Hilfe einer klassischen ABC-Analyse kdnnen die Kunden nach ihrer Umsatzwer-
tigkeit klassifiziert werden. Aus dieser Analyse ergeben sich die A-Kunden als erste
Key Accounts. Dies hangt damit vor allem damit zusammen, dass mit diesen Kun-
den beziehungsweise insbesondere mit einem mdoglichen Ausfall von ihnen ein ho-
hes geschaftspolitisches Risiko verbunden ist. Bei Grofkunden steht demnach die

Kundensicherung im Mittelpunkt der Bemuhungen.??

Image-Key Account beziehungsweise Referenz-Key Account:

Ist das Image eines Kunden oder das seiner Produkte im Markt sehr hoch, kann ei-
ne Art Transferwirkung dieses Images auf das eigene Unternehmen auftreten. Da-
her ist es sehr wichtig, diesen Schliisselkunden zu halten. Auch hier ist also die

Kundensicherung zentraler Bestandteil des KAM.?**

Know-how-Key Account:
Arbeitet ein Unternehmen bei Forschung und Entwicklung eng mit seinen Kunden
zusammen, konnen einzelne Schlisselkunden aufgrund ihres grof3en Know-how-

Potenzials fir diese Zusammenarbeit besonders wichtig sein.?*

22
22
22

2 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 21
3 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 21
4 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 21

225 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 21
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Leader-Key Account:
Einige Kunden haben im Markt eine Art Leit- und Meinungsbildnerfunktion fir ande-
re. Vor diesem Hintergrund sind diese Schlisselkunden besonders wichtig, da ihre

Entscheidungen die von weiteren mdglichen Kunden stark beeinflussen kénnen.**

Komplexitats-Key Account:

Es gibt Unternehmen, in denen Organisation und Entscheidungsprozesse sehr
komplex und umfangreich sind. Dies hat zur Folge, dass bereits die Phase der
Kundengewinnung eine tiefergehende Auseinandersetzung mit den Strukturen und
eine gewisse Spezialisierung erfordert. Gleiches gilt fir die spatere Zusammenar-

beit mit dem Kunden.?’

Ubergreifender Key Account:

Bei der haufig verbreiteten Organisation des Vertriebs nach Regionen und/oder
Sparten kommt es vor, dass sich Kunden nicht in die vorgegebenen Raster eintei-
len lassen und vom Vertrieb nur unzureichend erfasst und betreut werden kdnnen.
In diesem Fall erscheint es sinnvoll, einen Key Account Manager einzusetzen, der

die umfassende Bearbeitung tibernimmt beziehungsweise koordiniert.?®

Angst-Key Account:

Im Umgang mit dem Kunden kann es aufgrund der Firmenkultur oder auch auf-
grund einzelner Entscheiderpersdnlichkeiten zu Problemen kommen. Um diese
maoglichst zu vermeiden oder zumindest zu minimieren, kann dem Kunden eine
starke Personlichkeit mit entsprechender Qualifikation in Form eines Key Account

Managers gegeniiber gestellt werden.?”

Uberlegener Key Account:
Ist der Einkauf eines Kunden dem Vertrieb des eigenen Unternehmens uberlegen,

scheint es sinnvoll, diesem einen qualifizierten Verhandlungspartner gegeniberzu-

22
22
22

6 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 21
! vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 21
8 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 21 f.

229 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 22
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stellen und klare Verantwortlichkeiten zu schaffen, um die Zusammenarbeit fur bei-

de Vertragsparteien zufriedenstellend zu gestalten.**

Entwicklungs-Key Account:

Fallt der Umsatz aus Geschaften mit einem Kunden Uber einen langeren Zeitraum
im Verhdltnis zum Potenzial unzufriedenstellend aus, kann auch dies ein Grund
sein, einen Key Account Manager einzusetzen, der diesem Kunden besondere

Aufmerksamkeit widmet, um die Ertrage langfristig zu verbessern.?*

Sanierungs-Key Account:

Fallen die ErtrAdge aus Geschaften mit einem Kunden Uber einen langeren Zeitraum
unbefriedigend aus, kann dies daflir sprechen, einen besonders qualifizierten Mit-
arbeiter mit der Betreuung dieses Kunden zu beauftragen, damit dieser die Ertrédge

aus den Geschaften verbessert.??

Neben diesen Mdglichkeiten zur Bestimmung von Key Accounts sind angepasst an die

jeweilige Branche beziehungsweise an das jeweilige Unternehmen selbstverstandlich

noch weitere Auswabhlkriterien denkbar.

5.4.3 Zielsetzungen des KAM

Im Rahmen des KAM spielen folgende Zielsetzungen eine wichtige Rolle:

Verbesserung der Geschaftsbeziehungen:

RegelmaRige Kommunikation beziehungsweise Informationsaustausch mit den
ausgewahlten Schliisselkunden tragt zur Verbesserung des Geschéftsklimas bei.

Eine intensive Kontaktpflege mit den Schlisselpersonen innerhalb der Organisation

23
23
2

0 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 22
! vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 22
32 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 22
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des Kunden dient ebenfalls dieser Zielsetzung. Die Beziehung bleibt dadurch mdg-

lichst konfliktarm, was die Zusammenarbeit erheblich erleichtern kann.??

Minimierung des Koordinationsaufwands:

Koordinationsbedarf entsteht im Rahmen der Kundenbetreuung einerseits auf zwi-
schenbetrieblicher Ebene, also zwischen Anbieter und Ké&ufer, andererseits aber
auch auf innerbetrieblicher Ebene. Auch diese abteilungsibergreifende Koordinati-
on gehort in den Aufgabenbereich eines Key Account Managers, sollte die Betreu-

ung seines Schliisselkunden betroffen sein.***

Verbesserung der Marktstellung im Vergleich zum Wettbewerber:

Da es fiir einen Key Account Manager von Bedeutung ist, sich intensiv mit dem je-
weiligen Fachgebiet seines Schlisselkunden zu beschaftigen, baut er mit der Zeit
auf diesem Gebiet Wissen auf und nimmt eine Art Expertenfunktion ein. Diese
Funktion ermdglicht es ihm, dazu beizutragen, das Unternehmen positiv zum Wett-

bewerb abzugrenzen, also die horizontale Wettbewerbsposition zu starken.?*®

Fur einen Key Account Manager ist es also wichtig, immer in zwei Welten zu den-
ken, einerseits im Fachgebiet des eigenen Unternehmens und andererseits in den

Problemfeldern des Kunden.?*

Starkung der vertikalen Marktposition:

In der Regel ist es fir einen Hersteller von Interesse, dass sein Leistungsangebot
nicht nur seinem direkten Kunden (einem zwischengelagerten Handler oder Wei-
terverarbeiter) bekannt ist, sondern dass es bis hin zum Endverbraucher kommuni-
ziert wird. Im Rahmen des KAM ist es also auch wichtig, dafur zu sorgen, dass
dieses Leistungsangebot im vertikalen Marktsystem bis zum Endkunden durch-
dringt und nicht auf den zwischengelagerten Stufen vernachlassigt oder umdefiniert

wird.?’

233

2

vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1025

222 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1025

vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1025

8 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 97

vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1025
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Je

nach Unternehmen und Branche kénnen unterschiedliche Ziele in den Vordergrund

der Bemuhungen rucken. Insbesondere wenn ein Unternehmen von einigen wenigen

Key Accounts stark abhangig ist, steht jedoch die Sicherung der Geschaftsbeziehun-

gen im Mittelpunkt.?®®

5.4.4 Funktionen des KAM

Um die oben genannten Ziele des KAM zu erreichen, muss der jeweilige Key Account

Manager alle wichtigen Funktionen ausfillen, die im Zusammenhang mit erfolgreicher

Verkaufsarbeit wichtig sind. Diese Funktionen sind:

Informationsfunktion:
Aufgabe eine Key Account Managers ist es, umfassend alle relevanten Informatio-
nen dber seine Schlisselkunden zusammenzutragen, diese zu analysieren und sie,

wenn notig, an die entsprechenden Schnittstellen weiterzuleiten.

Im Rahmen der Informationsfunktion ist es wichtig, die gesammelten Informationen
auf ihre Natzlichkeit hin zu Gberprifen. Im Extremfall kann Gber einen Kunden eine
riesige Datenmenge existieren, die jedoch die wirklich relevanten Informationen

nicht enthalt.?*°

Hinzu kommt, dass die Kundeninformationen standig aktuell gehalten werden soll-
ten. Wichtig hierbei ist, dass sich das Datenmaterial nicht nur auf dem Schreibtisch
des Key Account Managers auf dem neuesten Stand befindet, sondern auch in der

Zentrale beziehungsweise bei allen Schnittstellen, die damit arbeiten.?*

238
239

vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 30
vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1025 und Oehme, Wolfgang: Handels-

Marketing, 1992, S. 466

240
241

vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 92
vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 92
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Planungs- und Promotionsfunktion:
Eine weitere Aufgabe des Key Account Managers ist es, die den Schliisselkunden
betreffenden Absatz- und Marketingplanungen durchzufiihren, um das Geschaft mit

diesem Kunden zu fordern.?#

Hierbei ist jedoch zu beachten, dass eine einseitige Forderung der Geschéafte mit
einigen wenigen ,Lieblingskunden® nicht ratsam ist, da dies zu einer vermehrten

Abhangigkeit des Unternehmens von ebendiesen Kunden fuihren kann.?*®

Koordinations- und Diplomatenfunktion:

Alle anfallenden Austauschprozesse mit dem Kunden auf der Guter-, Geld- und In-
formationsebene erfordern eine Reihe von Abwicklungs- und Koordinationstatigkei-
ten, die in den Aufgabenbereich des Key Account Managers fallen. Seine
Diplomatenfunktion beinhaltet, mit dem Kunden Kontakt zu halten und Vertradge mit

ihm abzuschlieRen.?*

Kontrollfunktion:

SchlieB3lich ist es Aufgabe des Key Account Managers, die Beziehungen zum
Schlisselkunden und die Abwicklung der in diesem Rahmen anfallenden Geschéafte
zu kontrollieren. Hierunter fallt beispielsweise die Beobachtung von Soll-Ist-
Abweichungen in der Geschaftsentwicklung sowie die Kontrolle der Einhaltung von

Vereinbarungen.**

Eine Kontrolle erfolgt dabei in der Regel nicht nur einmal im Geschaftsjahr, sondern
in kdrzeren Abstdnden. Quartals- oder monatsweise Kontrollen der Zwischener-
gebnisse ermoglichen es dem Key Account Manager, den Uberblick tiber die Ent-

wicklung der Zusammenarbeit mit dem Kunden zu behalten.**

242

vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1026 und Oehme, Wolfgang: Handels-

Marketing, 1992, S. 466
243 vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 120

24

4 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1026 und Oehme, Wolfgang: Handels-

Marketing, 1992, S. 466

5 vgl. Kotler, Philip/Bliemel, Friedhelm: Marketing-Management, 2001, S. 1026 und Oehme, Wolfgang: Handels-

Marketing, 1992, S. 466

246

vgl. Sidow, Hans D.: Key-Account-Management, 1993, S. 166
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6. Einfiuhrung der entwickelten Vertriebssystematik bei der HWS

Mit der Verselbststandigung der Otto-Lagerwirtschaft und der damit verbundenen
Grindung der HWS mussten Funktionsbereiche wie Vertrieb, Marketing, Personalab-
teilung etc. erst neu geschaffen werden, da zuvor alle anfallenden Tatigkeiten tber die
entsprechenden Abteilungen der Muttergesellschaft abgewickelt wurden. Der Neuauf-
bau beinhaltet jedoch die Chance, diese Bereiche, insbesondere den Vertrieb, so auf-
zustellen, dass die Vorgehensweise optimal auf das zu vertreibende Produkt, die

Logistikleistungen, ausgerichtet ist.

Die Einfuhrung beziehungsweise Umsetzung der entwickelten Vertriebssystematik in
die Praxis bei der HWS soll im folgenden Kapitel genauer betrachtet werden. Hierbei
gibt es neben einigen grundlegenden Parametern auch Besonderheiten bei der Gestal-
tung der Personalstruktur zu beachten. Zudem wird der idealtypische Ablauf des Ver-
triebsprozesses nachvollzogen. AbschlieRend wird die ausgewahlte Vertriebssoftware
SuperOffice sowie die aufgrund der Anforderungen der Vertriebssystematik durchge-

fuhrten Anpassungen néher betrachtet.

6.1 Grundlegende Parameter

Aufgrund der Besonderheiten der von der HWS angebotenen Produkte, den bera-
tungsintensiven Dienstleistungen, ergeben sich einige grundlegende Parameter, die

den Rahmen fur die Vertriebsarbeit schaffen.

Den zentralen Punkt hierbei bilden die Dienstleistungen selbst und die Besonderheiten,
die aufgrund ihrer speziellen Natur zu beachten sind. Sie haben Investitionscharakter
fur den Kunden, was sich in Bezug auf den umfangreichen Prozess der Entschei-
dungsfindung und Fallen von Kaufentscheidungen auf hochster Hierarchieebene sowie
einem langerfristigen Vergaberhythmus niederschlagt. Hinzu kommt, dass die Dienst-
leistungen der HWS im Idealfall nicht nur das Geschéaftsmodell des Kunden nachhaltig

unterstitzen, sondern eine Grundlage fur dessen Weiterentwicklung schaffen kénnen.
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Dies setzt voraus, dass die Lésungen immer an die speziellen Anforderungen des je-
weiligen Kunden angepasst sind. Daraus ergibt sich wiederum, dass kein definiertes
Einheitsprodukt verkauft wird. Verkauft werden die Vorziige der HWS als Partner in der
Entwicklung und Herstellung eines Produktes. Argumentationsgrundlage sind hierbei
Wertschopfung und Wettbewerbsvorteile, die der Kunde vor seinem Kunden durch die

Dienstleistungen der HWS realisieren kann.

6.2 Gestaltung der Personalstruktur

Die grundséatzliche Struktur innerhalb der HWS sieht vor, dass die sich Vertriebsmitar-
beiter fast ausschliel3lich mit der Akquisition von Neukunden befassen. Fur die spatere
Betreuung der Kunden nach Vertragsabschluss ist ein Key Account Manager zustan-
dig. Aus dieser Aufgabenverteilung und der damit entstehenden ,Vertriebslastigkeit”
der betreffenden Positionen ergibt sich eine gewisse Rekrutierungsproblematik. Geeig-
nete Mitarbeiter miissen eine hohe Frustrationstoleranz mitbringen, da aufgrund der
speziellen Eigenschaften der vertriebenen Dienstleistungen die Rickschlage naturge-
maf einen erheblich gréReren Anteil ihrer Arbeit ausmachen als die erfolgreichen Ab-
schllsse. Es ist daher nicht unproblematisch, Kandidaten zu finden, die bereit und

auch geeignet sind, sich ausschlieZlich mit Akquisition zu befassen.

Fur die HWS hat es sich aufgrund dessen als sinnvoll herausgestellt, eine Personal-
struktur zu entwickeln, in der langfristig eigener Nachwuchs herangebildet werden
kann. Es werden dementsprechend Vertriebsteams gebildet, die jeweils aus einem
Senior Business Development Manager (BDM) und einem ihm zugeordneten Assisten-
ten (ABDM) bestehen.
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Leiterln
Marketing & Vertrieb
- Assistentln
Praktikantin e
Senior Business Senior Business Senior Business
Key Account
Manager Development Development Development
| Manager Manager Manager
Assistant Assistant Assistant
Business Business Business
Development Development Development
Manager Manager Manager

Abbildung 33: Personalstruktur des Vertriebs der HWS

Die Hauptaufgabe des BDMs in diesen Teams ist die ldentifikation, Ansprache und
Gewinnung von Neukunden. Er ist verantwortlich fur die taktische und strategische
Gestaltung und Dokumentation bis hin zum Abschluss. Zudem arbeitet er an der Wei-
terentwicklung der Vertriebsstrategien, der Entwicklung neuer Dienstleistungen bezie-
hungsweise Geschaftsfelder und der Implementierung gewonnener Kunden mit.
AulRerdem ist er verantwortlich fur die Entwicklung des ihm zugeordneten ABDM, da
die langfristige Zielsetzung ist, dass dieser in die Lage versetzt wird, ebenfalls die Posi-

tion eines BDM zu Ubernehmen.

Der ABDM arbeitet also dem BDM zu. Er recherchiert Zielkunden und bereitet syste-
matisch deren Entscheidungsumfeld auf. Er wirkt jedoch auch maRRgeblich an Schritten
wie der Angebotserstellung oder der Weiterentwicklung der Vertriebssystematik mit.
Seine Prasenz vor dem Kunden wird Schritt fiir Schritt von Beginn an ausgebaut. Au-
Rerdem ubernimmt er selbststandig kleinere Projekte im Bereich Marketing und Ver-
trieb.
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Zusatzlich werden regelméRig Diplomanden und Studenten innerhalb des Vertriebs
eingesetzt. Einerseits bietet sich dies aufgrund des zu erwartenden wechselnden Ar-
beitsautkommens in den Rechercheleistungen etc. und der allgemeinen Natur dieser
Tatigkeiten an. Andererseits ist dies ein weiterer Schritt, die generelle Rekrutierungs-
problematik zu lésen, da es der Einsatz von Diplomanden oder Studenten hdheren
Semesters ermdglicht, eigenen Nachwuchs auszubilden. Studenten in Frage kommen-
der Studiengdnge kénnen Einblick in die Vertriebsarbeit erlangen und, wenn sie die
entsprechenden personlichen Voraussetzungen mitbringen, nach erfolgreicher Beendi-
gung ihres Studiums in eine Anstellung als ABDM tbernommen werden, sofern zu die-

sem Zeitpunkt Bedarf an neuen Mitarbeitern besteht.

6.3 Idealtypischer Ablauf des Vertriebsprozesses

Der Vertriebsprozess der HWS besteht aus einer vorgegebenen Abfolge mehrere Pha-

sen, die sich an der oben beschriebenen Trichterlogik orientieren:

¢ Identifizierung
e Qualifizierung
e Argumentation

e Abschluss

Im Rahmen der ldentifizierung werden zunachst geeignete Zielkunden gemaf zuvor
festgelegter Kriterien recherchiert. Dabei entfallt ca. die Halfte der Zeit auf die Recher-
che von Zielkunden, mit denen relativ kurzfristig eine Zusammenarbeit realisiert wer-
den kann, da die in Frage kommenden Dienstleistungen bereits innerhalb der HWS zur
Verfugung stehen und keine oder nur geringe Entwicklungsarbeit notwendig ist. Eine
Kundenentscheidung ist in diesen Fallen absehbar. Weitere ca. 30 % Anteil hat die
Recherche des sogenannten Sekundarmarktes. Hier ist fur die Umsetzung zwar Ent-
wicklungsarbeit notwendig, die Projekte sind jedoch trotzdem in absehbarer Zeit durch-
fuhrbar und es ist eine gewisse Abschlusswahrscheinlichkeit vorhanden. Abschliel3end
hat die Recherche des Zukunftsmarktes ca. 20 % Arbeitsanteil. Hier gibt es bisher kei-

ne konkreten Vertriebsprojekte. In enger Abstimmung muss zunachst Entwicklungsar-
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beit geleistet werden, um das betreffende Unternehmen als zukinftigen Kunden zu

gewinnen.

Zukunftsmarkt
Keine konkreten Yertriebsprojekte Arbeitsanteil
Entwicklungsarbeit in Zusammenarbeit mit eventuellen Kunden 20%

Zukunftsprodukte

Abbildung 34: Auswahlkriterien fur die Zielkundenrecherche

In der Identifizierungsphase sind die jeweiligen Unternehmen vorerst nur namentlich
bekannt. Es liegen keine weiteren Detailinformationen vor; es besteht noch keinerlei
Kontakt. Um entscheiden zu kdénnen, ob eine Kontaktaufnahme erfolgversprechend ist,
werden zu Beginn der Qualifizierungsphase die Basisinformationen hinsichtlich des
Unternehmens wie Geschaftsfelder, Verantwortliche, Personen etc. recherchiert. Diese
Informationen werden direkt in der Vertriebssoftware SuperOffice**” abgebildet, um
grolRtmogliche Transparenz fir alle Beteiligten des Vertriebsprozesses zu schaffen.

Sind alle Basisdaten umfassend recherchiert worden, erfolgt die erste Filterung inner-
halb des Prozessablaufs. Es wird aufgrund der zur Verfigung stehenden Daten Uber-
pruft, ob eine moégliche Zusammenarbeit sinnvoll erscheint oder ob eventuell zu viele

Grinde dagegen sprechen. Sollte dies der Fall sein, wird auf eine Kontaktaufnahme

247 vgl. Kapitel 6.4
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verzichtet beziehungsweise diese wird vorerst zuriickgestellt und gegebenenfalls zu

einem spateren Zeitpunkt wieder aufgenommen.

Fallt die erste Uberprifung positiv aus, erfolgt eine erste Kontaktaufnahme. Im Rah-
men des persodnlichen Kontakts werden weitere Informationen recherchiert, die zuvor
noch nicht verfigbar waren, da sie gegebenenfalls nicht 6ffentlich zuganglich sind und
daher nur durch den Kunde selbst zur Verfliigung gestellt werden kénnen. Als Ab-
schluss dieser Phase erfolgt die zweite Filterung auf Basis der im Gespréach mit dem
Kunden erlangten detaillierteren Informationen. Fallt auch diese zweite Entscheidung

zugunsten einer mdglichen Zusammenarbeit aus, folgt die Argumentationsphase.

Im Rahmen der Argumentation findet zunachst ein gezielter Dialog mit dem Kunden
zur Eingrenzung des Geschaftspotenzials beziehungsweise zur Klarung von Bedarfen
statt. Zudem erfolgt eine erste Selbstdarstellung der HWS. Dieser erste Teil der Argu-
mentationsphase wird auch Request for Information (RFI)**® genannt. Unter Umstén-
den kann der RFI einem formalisierten Verfahren folgen. Dies ist jedoch nicht zwingend
erforderlich. An den RFI schlief3t sich eine erneute, dritte Filterung an, so dass die Ent-
scheidung fir oder gegen die Fortfiihrung des Projektes erneut Uberprift werden kann

beziehungsweise muss.

Im weiteren Verlauf der Argumentation folgt als nachstes der sogenannte Request for
Quotation (RFQ)** beziehungsweise die Angebotserstellung. Auf der Basis der zuvor
recherchierten Daten wird ein auf den identifizierten Bedarf zugeschnittenes Angebot
erarbeitet und dem Kunden zur Verfligung gestellt. Dieser Schritt kann wiederum in

einem formalisierten oder auch in einem nicht formalisierten Prozess ablaufen.

Nach der Abgabe des Angebots und dessen Uberpriifung durch den Kunden fallt die-

ser die nachste Entscheidung tber die Fortfiihrung der Verhandlungen. Qualifiziert sich

248 vgl. Universitat Hannover, Deutsches Seminar (Hrsg.): Worterbuch zur Mediensprache,

http://www.mediensprache.net/de/lexikon/index.aspx?abc=r, (23.02.2007, 15:30 MEZ):

“Mit einem Request for Information werden Informationen von Anbietern tber ihre Produkte und Dienstleistungen identi-
fiziert und eingeholt. Ein RFI ist weniger formal und aufwendig.”

49ng. Universitat Hannover, Deutsches Seminar (Hrsg.): Worterbuch zur Mediensprache,
http://www.mediensprache.net/de/lexikon/index.aspx?abc=r, (23.02.2007, 15:30 MEZ):

“Ein Request for Quotation ist eine Aufforderung zur Angebotsabgabe fiir eine vordefinierte Lésung. Die Anforderungen
sind in diesem Fall sehr [...] strukturiert und detailliert vorgegeben.”



http://www.mediensprache.net/de/lexikon/index.aspx?abc=r
http://www.mediensprache.net/de/%0Blexikon/index.aspx?abc=r

-94 -

die HWS in der ersten Anbieterrunde, fihrt der Kunde das Unternehmen neben einer
Reihe von Wettbewerbern auf der sogenannten Long List. Die Angebote der so aus-
gewahlten Anbieter werden durch den Kunden weiter Uberprift und gegebenenfalls
ausgesondert, so dass sich daraus eine Short List ergibt. Mit diesem Kreis von Anbie-
tern, die sich bis hierhin gegen die Konkurrenz durchgesetzt haben, werden Individual-

verhandlungen aufgenommen, um eine endgultige Auswahl treffen zu kénnen.

Da die endgultigen Kaufentscheidungen bei Dienstleistungen mit Investitionscharakter
zu grof3en Teilen auf den héchsten Hierarchieebenen getroffen werden, ist es wichtig,
den Kontakt zu diesen Top-Entscheidern des Unternehmens (TEDU) herzustellen.*°
Ziel ist es, diese positiv zu beeinflussen, so dass er idealerweise eine Entscheidung
zugunsten der HWS geféllt wird. Im Rahmen der Hintergrundrecherche sollten daher
die entscheidenden Informationen zusammengetragen worden sein, die den Vertrieb in

die Lage versetzen, folgenden Fragenkatalog fir den Kunden zu beantworten:

Arbeiten Sie schon mit dem Kunden zusammen?
* Wenn ja, welche Dienstleistung nimmt er von HYWS in Anspruch?
* Wenn nein, welche Dienstleistung ist fir den Kunden von Mutzen?

Fiir jedes Produkt, fiir jede Dienstleistung:

* Welchen Einfluss auf die Steigerung der Ertrage des lunden hat es?
* Welchen Einfluss auf die Kostensenkung hat es?

+ Welchen positiven Einfluss auf den Gewinn hat es?

+ YWelchen positiven Einfluss auf die Kunden des Kunden hat es?

* Welchen positiven Einfluss hat es auf die Qualitat der Produkte und
Dignstleistungen des Kunden®?

+ Welchen positiven Einfluss hat es auf die technologische
Welterentwicklungsfahiglkeit und Innovationsfahigkeit des Kunden?

* Welchen positiven Einfluss gibt es bei der Preisstellung des Kunden? Konnten
hahere Preise erzielt werden? Konnte die Preisfuhrerschaft ausgebaut werden?

(Darstellung nach: Heinrich Management Consulting (Hrsg.): High Investment Selling, 2003, S. 22)

Abbildung 35: Fragenkatalog fiir die TEDU-Ansprache

250 vgl. Heinrich Management Consulting (Hrsg.): High Investment Selling, 2003, S. 22
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Kdnnen die oben aufgelisteten Fragen beantwortet werden, bildet dies eine gute Basis
fur einen positiven Gesprachsverlauf. Die Ergebnisse des Fragenkatalogs vermitteln
dem TEDU eine Vorstellung davon, welche Vorteile sein Unternehmen von einer Zu-

sammenarbeit mit der HWS haben konnte.

Im Zusammenhang mit den einzelnen, notwendigen Kundengesprachen, die in Qualifi-
zierungs- und Argumentationsphase gefiihrt werden, lassen sich vier Fragetypen un-
terscheiden, die das Gesprach positiv unterstiitzen, wenn sie richtig eingesetzt werden:

Situations-, Problem-, Auswirkungs- und Nutzenfragen.

Situationsfragen Wyelches System setzen Sie heute gin?
Ziel: Fakten tber die akiuelle Situation des Kunden herauszufinden wyie viele Mitarbeiter sind damit betraut?
Achtung: Nicht Oberstrapazieren und unvorbereitet wirken! Was ISt Ihr wichtigstes..?

Problemfragen
Ziel: Bedarf aufzudecken
Achtung Reicht noch nicht aus, fir die Rechtfertigung won
Investitionen

Haben Sie Qualitatsprobleme?
5ind Sie zufrieden mit...?
Ist Ihre heutige Anlage schwer zu warten?

Nutzenfragen

(Darstellung nach: Heinrich Management Consulting (Hrsg.): High Investment Selling, 2003, S. 37 — 41)

Abbildung 36: SPAN-Fragemethode

Situationsfragen dienen dazu, Informationen tber den Kunden und seine Situation zu
sammeln. Da sie diesen im Gesprachsverlauf jedoch langweilen oder sogar verargern
kbénnen, sollten sie moglichst vermieden werden. Die Hintergrundinformationen sollten
mdoglichst durch die Recherche im Vorfeld zusammengetragen werden. Nur wenn In-
formationen nicht durch die Recherche beschafft werden kénnen, aber dennoch wichtig

fur den weiteren Prozess sind, sollte auf Situationsfragen zurtickgegriffen werden.**

21 vgl. Heinrich Management Consulting (Hrsg.): High Investment Selling, 2003, S. 38
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Mit Hilfe von Problemfragen kdnnen Probleme, Schwierigkeiten und Unzufriedenheiten
des Kunden aufgedeckt werden. Diese Informationen sind im weiteren Vertriebspro-
zess wichtig, da hierdurch latente Bedarfe aufgezeigt werden. Da jedoch latente Bedar-
fe nicht als Begrindung flir eine groRere Investition ausreichen, fihren in einem

Verkaufsgesprach Problemfragen allein normalerweise nicht zum Ziel. **

Die konkreten Effekte, Konsequenzen und Auswirkungen der zuvor aufgedeckten
Probleme sollten daher mit Auswirkungsfragen herausgestellt werden. Sie verdeutli-
chen dem Gesprachspartner die Ausmal3e der Problematik. Zudem eignen sie sich
dazu, ihn darauf einzustimmen, dass er zwar eine erhebliche Investition tatigen muss,
dass diese jedoch ,ihr Geld wert ist. Diese Art von Fragen hat jedoch immer auch eine

negative Seite, da die Probleme und ihre Auswirkungen thematisiert werden.?*®

Um den Gesprachspartner also endguiltig zu tGberzeugen, sollten abschlieend in ei-
nem Verkaufsgespréach Nutzenfragen gestellt werden. Diese machen den Wert bezie-
hungsweise die Bedeutung der angebotenen Ldsung klar. Eventuell vorhandene

Einwande werden reduziert; eine positive Einstellung wird vermittelt.*

An die Argumentationsphase schlief3t sich also der Abschluss an. Dieser kann aus

Sicht der HWS verschiedene Auspragungen haben:

e Gewonnen: Fir die im Rahmen der Verhandlungen definierte Leistung wurde ein
endgultiger Abschluss getatigt.

o Verloren: Die HWS konnte sich mit ihrem Angebot nicht durchsetzen. Es besteht
keine weitere Verhandlungsmaoglichkeit bis zur nachsten Entscheidungstberpri-
fung durch den Kunden.

e Ausgesetzt: Der Vergabeprozess wurde seitens der HWS oder des Kunden vor-
erst abgebrochen, ohne dass spatere Neuaufnahme ausgeschlossen ist. Hierfir
sind verschiedene Grinde denkbar.

252 vgl. Heinrich Management Consulting (Hrsg.): High Investment Selling, 2003, S. 38

253 vgl. Heinrich Management Consulting (Hrsg.): High Investment Selling, 2003, S. 39
254 vgl. Heinrich Management Consulting (Hrsg.): High Investment Selling, 2003, S. 41 f.
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e Abbruch: Die Verhandlungen wurden endguiltig abgebrochen, da die gemeinsame

Geschaftsgrundlage weggefallen ist.

Neben den definierten Phasen des Vertriebsprozesses bildet die strategische Kunden-
planung einen weiteren Orientierungspunkt fiir den Ablauf. Diese ist wiederum an die

allgemeinen Anforderungen an die Vertriebssystematik®*®> angelehnt.

Die Wertschipfungskette des
Kunden verstehen/bewerten

[nstrument: SWOT derwessantlichen
Frozesse — absaolut und im Vergleich
Zum Wetthewert,

Den Markt des Kunden verstehen

Instrument: kMarket Mapping (Carstellung der
Marktteilnehmer und ihrer Beziehungen).

54

Geschéftsmodell + Strategien des
Kunden verstehen und einordnen
Instrument: Erweiterte SWOT mit Ableitung
der Strategien des Kunden, Veranderungen,
Wative und Problemfelder benennen.

Die eigenen Starken/Schwichen

Instrurment: Analyse der aus der Kunden-
SWOT+Strategie abzuleitenden relativen
Chancen und Bedrohungen.

Die eigene Wertschopfungs-
Kette verstehen/bewerten
Instrument: SWOT der wesentlichen
Prozesse — absolut und im Vergleich
Zum Wettbewerh

Die eigenen Strategien formulieren pegkundenspezifischelBiamn

Instrument: Ableitung des eigenen WYorgehens - Insirument: Synergie aus dem gesamten

aUs den vorhergehenden Schritten Prozes_s, P}bleitung konkreter Handlungen
und Zeitplane.

Abbildung 37: Strategische Kundenplanung

Beide Betrachtungsweisen haben jedoch Uberschneidungen. Die einzelnen Schritte
der strategischen Kundenplanung gliedern sich in die unterschiedlichen Phasen des

Vertriebsprozesses ein.

25 vgl. Kapitel 4
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Identifizierung | Qualifizierung [Argumentation| Verhandlung | Abschluss

D/E

Abbildung 38: Integration der strategischen Kundenplanung

in die einzelnen Phasen des Vertriebsprozesses

Wie die obige Abbildung zeigt, geht es im Rahmen der Qualifizierungsphase zunachst
darum, den Markt des Kunden beziehungsweise sein Umfeld zu verstehen. Durch die
recherchierten Hintergrunddaten ist es im weiteren Verlauf moglich, seine Wertschop-
fungskette sowie sein Geschaftsmodell und seine Strategien verstehen und bewerten
zu kénnen. Die daraus abgeleiteten Erkenntnisse Uber vorhandene eigene Starken und
Schwachen sowie das genauere Verstandnis fir die eigene Wertschopfungskette ge-
winnen in der Argumentationsphase an Bedeutung. Als Ergebnis hieraus kann die ei-
gene Strategie formuliert werden, mit der die HWS in die Verhandlungsphase eintreten

kann.

6.4 Vertriebssoftware SuperOffice

Fur die Umsetzung der Vertriebssystematik bei der HWS wurde nach Prifung ver-
schiedener Alternativen die Software SuperOffice ausgewdahlt. Sie bietet eine Reihe
von Grundfunktionalitaten, die in Verbindung mit einigen HWS-spezifischen Anpassun-
gen die Voraussetzung dafir schafft, den gesamten Vertriebsprozess abbilden zu kén-

nen und fir alle daran Beteiligten transparenter zu machen.

Die SuperOffice GmbH ist ein bedeutender Anbieter von Software-Losungen fir das

Customer Relationship Management (CRM) im Business-to-Business-Sektor: Die
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CRM-Software wird von mehr als 11.000 europaischen Unternehmen verwendet. Die
Software-Losungen werden durch Tochtergesellschaften und Distributoren in Europa,
USA, Australien und Japan vertrieben und implementiert. Zusatzlich werden Bera-

tungs- und Serviceleistungen angeboten.?*

Die Software SuperOffice ermdglicht es, samtliche Informationen und Interaktionen
bezuglich eines Kunden an einem Ort zusammenzufassen und Kontakte nachzuhalten.
Dies beinhaltet Adressen, Kontakthistorie etc. ebenso wie Daten aus anderen Syste-

men.?” Um die Software an individuelle Bedurfnisse eines Unternehmens anzupassen,

gibt es im Rahmen des Customizings eine Reihe von Gestaltungsmaoglichkeiten.

perOffice® SIX
Bearbeiten  Ansicht  Firma Kslender Projekt  Selektion E-Mall Berichte Hilfe

% Firma | hehr  |% Interessen Monat 4
et Hermes Warehousing Solutions GmbH = dibcesmetion k-
Frefag 2212.2006  » Verantwaortlich: Jan Dietrich Hempel 43|27 262930 1 2 3
Fostfach 570150 Kategorie: nicht definiert! 49(4 5 65 7 8 910
22770 Hamburg Cole: 50/11 12 13 14 15 16 17
Sennwarthstr. Numimer 10013 5118 19 20 21 []23 24
- = remee Org.r: 52\25 26 27 26 29 30 31
mml (cclender Deutschiand Branche: Dienstlgistung
e 111 2 34587
Telefon: 040 646041 0
s ! Teletax 040 645041 1802 Januar, 2007
'1 ! Projekt Wishsite: ey hermes-ws .com MDMDF S S
E-Mail: into@@hermes-ws com 5225 26 27 25 2930 3

% 111 2 3 4 56 7
% Selektion 208 91011121314
1516171681920 21

8y 4|22 23 24 25 26 27 28
2 Eingangshox
P 523031 1 2 3 4

" | i Berichte Letzte dnd: 22122006 DK |7

ﬁj Routenplaner

— Personen | Beziehungen | Projeide | Aldivitdten
B ® HrFr. vorname Machname Funktion Curchahl E-ttail I3
Frau Darte Kaschallis Aszszistentin Business Develop... 040646041 . doerte kaschdailis@hermes-vws.. o
Herr Jan Digtrich Hempel Leiter Marketing und Vertrieh 040646041 .. jan-districh.hempel@hermes-w... 4
Frau Anja Ulwver Praktikantin / Diplomandin Yertrieh 040646041 .. anja.ukver@hermes-ws.com 2
Frau Mareike Schlegel Aszistertin Marketing und Yert... 040646041 .. mareike schlegel@hermes-ws.... 3
Herr Henrik Baftzer Leiter Logistikprojekte und Pré 040 646041 henrik batzer@hermes-ws com 4
Herr Jan Piening Projektleiter Logistikplanung § P 040 646041 Jan piening@@hermes-yws com 5
Herr Markus Meier Abteilungsleiter Pramienabrech... 040646041 .. markus meeri@hermes-ws com 6
Frau Annette Dolle Sekretariat Geschaftsfihrung ... 040646041 . snnette dolle@hermes-ws com 7
Herr Boriz von Brevern Senior Business Development ... boris brevern@hermes-ws .com g
) Hinzu [=) [T Ausgeschisdene Miarbeiter
T s a i 3 S ‘— 4 —
; (<) [ —
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(Quelle: SuperOffice GmbH: SuperOffice SIX)

Abbildung 39: Startseite von SuperOffice SIX

256 vgl. SuperOffice GmbH (Hrsg.): Produktbeschreibung ,SuperOffice CRM*,
http://www.superoffice.de/de/188/189/, (28.09.2006, 10:30 MEZ)

%7 vgl. SuperOffice GmbH (Hrsg.): Unternehmensdarstellung,
http://www.superoffice.de/de/103/110/, (28.09.2006, 10:30 MEZ)



http://www.superoffice.de/de/188/189/
http://www.superoffice.de/de/103/110/
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SuperOffice fasst alle wichtigen Daten Uber einen Kunden unter dem Punkt ,Firma“
zusammen. Die Basisdaten wie Kontaktadresse, Telefonnummer usw. werden hierbei
auf der gleichnamigen Registerkarte ,Firma“ hinterlegt.”® Auf den Registerkarten
.Mehr* und ,Interessen” finden sich die speziell fir die HWS angelegten Felder wieder.
Hierzu zéhlen neben Vertriebsmodell und Produktpalette beispielsweise auch eine

Reihe von Kennzahlen, die eine Einschatzung tber den Markt den Kunden ermdogli-

chen.

Firma [ Mehr "’lt Irrteressen

Hermes Warehousing Solutions GmbH

Letzte And.: 15.01.2007 AU

2. Namenszede: § Verantwortlich:
Ot Hamburg Kategorie:
Telefon: 040 646041 0 Cocle:
Um=atz T

Witarbeiter: = 3000 T

Erntweicklung: T

Kortaktouelle: T

Regionalitidt  Absatz  Beschaffung Curchzatz pa.  Ausgang
Deutzchland: B r Gesamt:

Anlieger: I C sorterfahig (¥
Europa Wiest: r r h&ngend [9):
Amerika: C C 1 WH (%3

Asien: r r 2 bH (%
Logistik-Profil I=t-Stand Wietthewerber
Beschaff.OL: selbst ¥ L
eingeh. Frachten: zelbst ¥ ¥
Gualitatspr SZerit Dienstleister ¥ ¥
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Abbildung 40: Registerkarte , Mehr* innerhalb der Funktion , Firma“

258 vgl. SuperOffice GmbH (Hrsg.): Anwenderleitfaden SuperOffice, 2005, S. 12

(Quelle: SuperOffice GmbH: SuperOffice SIX)
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Fima | Mehr | ® Interessen
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(Quelle: SuperOffice GmbH: SuperOffice SIX)

Abbildung 41: Registerkarte , Interessen” innerhalb der Funktion , Firma“

Zudem konnen Mitarbeiter, laufende Projekte und samtliche Aktivitaten und Dokumen-

te unter der jeweiligen Firma abgelegt beziehungsweise mit dieser verknlpft werden.
259

Die Informationen, die zu einzelnen Personen in SuperOffice hinterlegt werden kénnen,
beinhalten zunachst Basisdaten wie Adresse, Telefonnummer beziehungsweise
Durchwahl, E-Mail-Adresse, usw. **° Auf der Registerkarte ,Mehr“, die wiederum die
speziell fur die HWS vorgenommenen Anpassungen enthdlt, wurde das bereits be-
schriebene Rollenkonzept®* abgebildet. Hier kann fiir jede einzelne Person neben dem
Hierarchielevel und der Funktion im Unternehmen auch die jeweilige Rolle im Ent-

scheidungsprozess und die Haltung gegeniber der HWS hinterlegt werden.

Zudem sind im unteren Bereich noch Felder vorgesehen, in denen allgemeine Informa-
tionen Uber eine Person hinterlegt werden kdnnen, die in einem Verkaufsgesprach von
grolRer Bedeutung sein konnen. Dies konnen beispielsweise Hinweise auf Themen
sein, die entweder ein Gesprach positiv beeinflussen kdnnen oder auch solche, die

besser vermieden werden sollten.

259 vgl. SuperOffice GmbH (Hrsg.): Anwenderleitfaden SuperOffice, 2005, S. 11

260 vgl. SuperOffice GmbH (Hrsg.): Anwenderleitfaden SuperOffice, 2005, S. 22 f.
261 vgl. Kapitel 3.4
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(Quelle: SuperOffice GmbH: SuperOffice SIX)

Abbildung 42: Registerkarte ,Mehr* innerhalb der Funktion , Person*“
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(Quelle: SuperOffice GmbH: SuperOffice SIX)

Abbildung 43: Verkaufsfunktion von SuperOffice
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Mit Hilfe der Verkaufsfunktion wird innerhalb der Software der eigentliche Vertriebspro-
zess abgebildet. Unter dem Statusfeld ist eine Liste hinterlegt, aus der die jeweilige
Verkaufsphase ausgewahlt werden kann. Die Auswahlmdglichkeiten folgen dem oben

beschriebenen idealtypischen Ablauf des Vertriebsprozesses*:

Identifizierung

Qualifizierung: e Recherche

e Kontakt

Argumentation: |e Dialog
e RFQ/Angebot

e Long List
e Short List

Abschluss: ¢ Gewonnen
e Verloren

o Ausgesetzt
e Abbruch

AuR3erdem sind ,zahlreiche Reports [..] auf Knopfdruck abrufbar, z. B.

e Gesamtibersicht tber frihere und anstehende Besuche,
e Wochenplanung,

e Monats-, Jahresulbersicht,

e Terminlbersicht Mitarbeiter/Kollegen,

o Kapazitatsibersicht,

e Fehlzeitenplaner (Urlaub, Krankheit, Seminar etc.),

e Gesprachspartner beim Kunden,

¢ Aufgaben beim Kundenbesuch,

e Erinnerungsfunktion,

e Tagesberichte, Besuchsberichte [..].“**

262 vgl. Kapitel 6.3

263 Winkelmann, Peter: Vertriebskonzeption, 2005, S. 383 f.
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Diese Reports werden Uber sogenannte Selektionen erzeugt. Die jeweiligen Abfrage-
kriterien koénnen individuelle von jedem Nutzer ausgewéhlt werden, abhéngig davon,

welche Daten abgefragt werden sollen.?*

Ein weiterer Vorteil von SuperOffice besteht in der Verknipfung zu Microsoft Outlook.
Uber eine entsprechende Schnittstelle konnen beide Programme synchronisiert wer-
den. Dies ermdglicht einerseits, dass in SuperOffice erzeugte Termine automatisch in
Kalendereintrdge in Outlook Ubertragen werden, wodurch die entsprechenden Zeiten
belegt werden und nicht mehr fir eingehende Terminanfragen zur Verfiigung stehen.
Andererseits kdnnen in umgekehrter Richtung E-Mails aus Outlook in SuperOffice im-
portiert werden, um diese direkt projektbezogen ablegen zu kénnen. Dies gewdhrleis-
tet, dass alle Informationen zu einem Projekt zentral abgelegt und damit jederzeit

schnell abrufbar sind.

Durch die Verknuipfung mit Microsoft Outlook wird au3erdem ermdglicht, E-Mails (mit
oder ohne dazugehdrige Anhange) direkt projektbezogen unter SuperOffice abzuspei-
chern. Ein umfassender Uberblick tiber die jeweiligen Projekte sowie ein schnelleres

Auffinden einzelner Informationen wird hierdurch ermoglicht.>*®

SchlieB3lich kénnen Uber die Funktion ,Schreiben* Dokumente wie Geschéftsbriefe er-
zeugt werden. Hierfir greift SuperOffice auf in entsprechenden Dateien hinterlegte
Vorlagen zurtick und Gbernimmt automatisch samtliche Adress- , Anrede- und Absen-
derinformationen. AuRerdem ist es mdglich, fir haufig wiederkehrende Schriftstiicke
vorformulierte Textbausteine zu hinterlegen, die bei der Erstellung eines Geschéftsbrie-
fes individuell zusammengestellt werden kénnen. Das fertig erstellte Dokument kann

dann wiederum direkt projektbezogen abgespeichert werden.**®

264 vgl. SuperOffice GmbH (Hrsg.): Anwenderleitfaden SuperOffice, 2005, S. 75

265 vgl. SuperOffice GmbH (Hrsg.): Anwenderleitfaden SuperOffice, 2005, S. 60
266 vgl. SuperOffice GmbH (Hrsg.): Anwenderleitfaden SuperOffice, 2005, S. 34 f.
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7. Fazit

Im Bereich der beratungsintensiven Dienstleistungen, die zudem eine zentrale Bedeu-
tung flr das Zielunternehmen haben, ist es entscheidend fir den Markterfolg, eine ge-
eignete Vertriebssystematik zu entwickeln, welche alle relevanten Besonderheiten®’
berlcksichtigt. Dies sind einerseits die besonderen Merkmale, die das Dienstleis-
tungsmarketing im Vergleich zum Konsumagttermarketing aufweist. Darlber hinaus gilt
es, einige Besonderheiten fur den Business-to-Business-Bereich zu beachten. Weite-
ren Einfluss haben schlie3lich die speziellen Eigenschaften der Dienstleistungen, die
von der HWS vertrieben werden und die in diesem Zusammenhang bericksichtigt
werden missen. Dies sind hauptséchlich der Investitionscharakter, der langfristige
Vergaberhythmus sowie die strategische Perspektive aufgrund des Einflusses auf das
Geschéaftsmodell.

Die Vertriebssystematik bildet jedoch nur das theoretische Grundgertist. Erfolgreich
kann die Vertriebsarbeit erst werden, wenn auch die angelagerten Themenbereiche
geniligend Beachtung finden. In diesem Rahmen ist eine Personalstruktur®®, die auf die
speziellen Anforderungen ausgerichtet ist, von zentraler Bedeutung. Da sich bei der
HWS durch die Trennung der Aufgabenbereiche ,Vertrieb* und ,Kundenbetreuung” ein
gewisser Rekrutierungsengpass in Bezug auf die BDM ergeben hat, musste die Orga-
nisationsstruktur entsprechend angepasst werden. Als ideal hat sich hier das Bilden
von Vertriebsteams in einer Art Tandemstruktur und die Kundenbetreuung durch Key

Account Manager herausgestellt.

Um die theoretischen Uberlegungen erfolgreich in die Praxis umzusetzen, sollten die
Vertriebsmitarbeiter mit den technischen Vorgehensweisen®® wie der TEDU-
Ansprache oder der SPAN-Fragemethodik vertraut sein. Dies ist wichtig, um Kontakt
zu den Entscheidern in den einzelnen Unternehmen herzustellen und von diesen die
fur die individuelle Angebotserstellung benétigten Informationen zu erhalten. Es ist zu-

dem von entscheidender Bedeutung, dass den Vertriebsteams die einzelnen Instru-

267 vgl. Kapitel 3

268 vgl. Kapitel 6.2
269 vgl. Kapitel 6.3
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menten der Systematik (Market Maps, Wertkettenanalyse und SWOT-Analyse)?”° ge-
laufig sind und sie diese auch einsetzen, um einen umfassenden Lésungsansatz fur
den Kunden zu erarbeiten. Hierbei ist eine enge Abstimmung und Zusammenarbeit mit
den anderen beteiligten Funktionsbereichen wie Planung, Controlling etc. von Beginn
an notwendig. Nur dies gewahrleistet, dass der Kunde ein individuelles, auf seine spe-
ziellen Bedurfnisse ausgerichtetes Angebot erhalt, dessen Inhalte spater auch ohne

aufwandige weitere Anpassungen umsetzbar sind.

Organisation
+ Tandemstrukiur
* Market

Technisches
Vorgehen

Abbildung 44: Komponenten der Vertriebssystematik

270 vgl. Kapitel 5
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Die einzelnen Bausteine werden schlieBlich von der Vertriebssoftware SuperOffice*”*

unterstitzt und zu einem Ganzen verknlpft. Die Software dient einerseits als Daten-
bank fur die Sammlung samtlicher, den Kunden betreffenden Informationen und er-
mdoglicht andererseits eine Darstellung des Workflows, die jederzeit Transparenz flr
alle am Vertriebsprozess Beteiligten schafft, da alle einzelnen Prozessschritte abgebil-

det werden.

Fur die erfolgreiche Vertriebsarbeit ist es also von grundlegender Bedeutung, dass alle
Bestandteile der Systematik gleichermal3en Beachtung finden, da sie nur in ihrer Ge-
samtheit die gewtlinschten Erfolge ermdglichen. Weil es einen erheblichen Zeit- und
damit auch Kostenaufwand darstellt, fur jeden potenziellen Kunden umfangreiche Da-
ten zu recherchieren und die entsprechenden Analysen durchzufihren, muss wahrend
des gesamten Vertriebsprozesses darauf geachtet werden, diesen Aufwand nicht aus-
ufern zu lassen. Es ist also wichtig, entsprechend der Trichterlogik*# die Entscheidung
uber eine Fortfuhrung eines Projektes immer wieder zu hinterfragen und zu tberprifen.
Dies gewahrleistet, dass diejenigen Projekte, die keine positiven Erfolgsaussichten

haben, rechtzeitig beendet werden kénnen.

Der mit der Umsetzung der Vertriebssystematik verbundene Aufwand ist jedoch ge-
rechtfertigt, da hierdurch die Chancen fir einen erfolgreichen Abschluss signifikant
erhdht werden kénnen. Dies kann in einer Branche, in der es einerseits viele Anbieter
gibt und in der andererseits ein Unternehmen eine vergleichsweise geringe Anzahl von
Kunden hat, bei denen es jedoch um ungleich héhere Auftragssummen geht, den ent-

scheidenden Wettbewerbsvorteil gegenliber der Konkurrenz schaffen.

27

1 .
vgl. Kapitel 6.4
7 9 p

2 vgl. Abbildung 11
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