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@ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem
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Abstract

Vielen Industriegtterunternehmen gelingt es heute nur sehr schwer, einen
Wettbewerbsvorteil im Hinblick auf Technologie oder Qualitdt zu erzielen. Im
Ergebnis bedeutet dies oftmals, dass eine Differenzierung vom Wettbewerb durch
die kostenlose Zugabe von Dienstleistungen bzw. durch teilweise enorme
Preisnachlasse teuer ,erkauft* werden muss. Die Auswirkungen auf die Profitabilitat

sind bekannt.

Einen Ausweg aus dieser Situation sehen viele Unternehmen in dem Wandel vom
Produkt- zum Systemanbieter. Es werden nicht mehr nur einzelne Produkte und
Dienstleistungen am Markt angeboten, sondern integrierte Leistungsangebote, die
aus unterschiedlichen Produkten und Dienstleistungen zu einer umfassenden
Kundenlésung zusammengesetzt werden: ,1+1=3“ oder ,Das Ganze ist mehr als die
Summe der Teile* sind die Triebfedern des Wandels. Viele Unternehmen
unterschatzen jedoch, welche umfassenden Veranderungen der Strategiewechsel im
Unternehmen erfordert. Die Erfolge im Systemgeschaft stellen sich nicht in der

gewunschten Form ein.

Der vorliegende Beitrag identifiziert auf Basis einer branchenubergreifenden,
empirischen Studie von 261 Unternehmen die wesentlichen Stellhebel fir einen
erfolgreichen Wandel vom Produkt- zum Systemanbieter. Dazu wird ein Ansatz
vorgestellt, der vier grundlegende Entscheidungsfelder - Strategie, Systemangebot,
Marktauftritt und Interne Ausrichtung - unterscheidet. Fur jedes Entscheidungsfeld
werden Handlungsempfehlungen fir einen erfolgreichen Wandel abgeleitet. Auf
Basis des Ansatzes wird ein Solution-Excellence-Index (SEI) entwickelt. Dieser Index
gibt an, wie exzellent ein Unternehmen den Anforderungen des Systemgeschafts
gerecht wird und erstreckt sich Uber alle vier Entscheidungsfelder. Es wird
nachgewiesen, dass Unternehmen mit einem hohen SEI erfolgreicher sind als

Unternehmen mit einem niedrigen SEI.
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1. Einleitung

Industriegiterunternehmen sehen sich seit einigen Jahren mit teilweise existenzbedrohenden
Entwicklungen konfrontiert. Zu diesen Entwicklungen zéhlen insbesondere der zunehmende
internationale Wettbewerb sowie die zunehmende Angleichung der Produkte im Markt.
Vielen Unternehmen gelingt es heute nur sehr schwer, einen Wettbewerbsvorteil im Hinblick
auf Technologie oder Qualitat zu erzielen. Im Ergebnis fihrt diese Situation dazu, dass sich
viele Industriegiterunternehmen durch die kostenlose Zugabe von Dienstleistungen bzw.
durch teilweise enorme Preisnachldsse eine Differenzierung vom Wettbewerb teuer
»erkaufen* mussen. Die Folgen dieser Entwicklungen liegen auf der Hand: Der Margenverfall

ist nicht mehr aufzuhalten und der Weg in die Verlustzone ist vorgezeichnet.

Einen Ausweg aus dieser Situation sehen viele Unternehmen in dem Wandel vom Produkt-
zum Systemanbieter: ,,1+1=3* oder ,,Das Ganze ist mehr als die Summe der Teile* lauten
die Zauberformeln. Es werden nicht mehr nur einzelne Produkte und Dienstleistungen am
Markt angeboten, sondern integrierte Leistungsangebote, die aus unterschiedlichen Produkten
und Dienstleistungen zu einer umfassenden Kundenlésung zusammengesetzt werden. Die
Gestaltung und das Management dieser Systemangebote gilt in vielen Branchen als eine der

zentralen Herausforderungen fir die zukinftige Wettbewerbsfahigkeit:

.»(...) Ich Ubertreibe nicht, wenn ich sage: Die erfolgreiche Weiterentwicklung eines
integrierten Leistungsangebots von Maschinen, Anlagen und die sie begleitenden
Dienstleistungen bilden den Kern der Wettbewerbsfahigkeit unseres (berwiegend
mittelstandischen deutschen Maschinen- und Anlagenbaus — nicht erst seit heute, aber heute
mehr denn je und mit steigender Tendenz.” (aus der Rede des Prasidenten des Verbandes
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e.V. Dieter Klingelnberg anlésslich des

Fachkongresses Maschinenbau 2010 am 22. November 2001 in Berlin).

Ungeachtet der grolRen Bedeutung gelingt bisher jedoch nur sehr wenigen Unternehmen der
erfolgreiche  Wandel zum Systemanbieter. Viele Unternehmen unterschatzen, welche
umfassenden Veranderungen der Strategiewechsel im Unternehmen erfordert. Die
vorliegende Untersuchung hat das Ziel, die wesentlichen Stellhebel fir einen erfolgreichen
Wandel vom Produkt- zum Systemanbieter zu identifizieren. Die Ergebnisse basieren dabei
auf einer branchentbergreifenden empirischen Studie von 261 Systemanbietern aus dem Jahre

2002. Zur Identifikation der Erfolgsfaktoren vergleichen wir Unternehmen, die besonders
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erfolgreich im Systemgeschéft agieren und Unternehmen, denen der Wandel zum

Systemanbieter weniger gut gelungen ist.

Bevor wir jedoch zur Darstellung unserer Ergebnisse kommen, wollen wir uns mit einer
grundlegenden Fragestellung im Rahmen der Diskussion Uber die Systemanbieterstrategie
auseinandersetzen: ,,Was ist ein System?*. Die Antwort auf diese Frage wollen wir anhand

von zwei Praxisbeispielen verdeutlichen.

Betrachten wir dazu zunéchst ein Unternehmen aus dem Maschinenbau. Das Kerngeschaft
dieses Unternehmens ist die Herstellung und Vermarktung von Druckmaschinen. Im Laufe
der Zeit hat sich das Produktportfolio des Unternehmens entlang der Wertschopfungskette des
Kunden verbreitert. Produkte aus dem Prepress-Bereich (z.B. Scanner), Produkte aus dem
Finishing-Bereich (z.B. Falzmaschinen) sowie produktbegleitenden Dienstleistungen (z.B.
Servicevertrdge) komplettierten in den letzten Jahren das Angebotsportfolio. Die
unterschiedlichen Leistungen wurden jedoch mehr oder weniger getrennt bzw. isoliert
voneinander gegeniber den Kunden im Produkt- bzw. Dienstleistungsgeschaft des
Unternehmens vermarktet. Ende der neunziger Jahre begann das Unternehmen damit, die
unterschiedlichen Produkte und Dienstleistungen aus dem breiten Produktportfolio zu
umfassenden Kundenldsungen entlang des gesamten Workflows des Kunden zu integrieren
und als geschlossenen Problemlésungen zu vermarkten. Der Wandel des Unternehmens vom

Produkt- zum Systemanbieter war eingeleitet.

Als zweites Beispiel wollen wir ein Zulieferunternehmen der Automobindustrie
betrachten. Das klassische Produktgeschaft des Unternehmens ist die Herstellung und
Vermarktung von Reifen. Seit einigen Jahren hat sich der strategische Ansatz des
Unternehmens jedoch grundlegend gewandelt: In verschiedenen Betrieben des Unternehmens
werden umfassende Module (z.B. Komplettrader) fur die OEMs montiert und als Just-in-time
Systeme der Fahrzeugmontage zugeliefert. Das Unternehmen tbernimmt dabei teilweise die

Verantwortung fur den gesamten Montage- und Logistikprozess.

Die zwei beschriebenen Praxisbeispiele verdeutlichen, wodurch sich ein System von einem
Produkt bzw. einer Dienstleistung abgrenzt. Wir definieren ein System durch drei
konstituierende Merkmale:

1. Ein System ist eine Kombination aus mehreren Produkten und/oder

Dienstleistungen.
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2. Die Produkte und/oder Dienstleistungen des Systems sind auch einzeln marktféhig,
d.h. sie kénnen auch einzeln im traditionellen Produkt- oder Dienstleistungsgeschéaft

vermarktet werden.

3. Die Komponenten eines Systems (Produkte/Dienstleistungen) liegen nicht isoliert
nebeneinander vor, sondern ergénzen sich gegenseitig und werden gegeniiber dem

Kunden als eine geschlossene Problemldsung vermarktet.

In der Abbildung 1 haben wir weitere Praxisbeispiele zur Abgrenzung der Begriffe

Produktgeschaft, Dienstleistungsgeschaft und Systemgeschéft aufgefihrt.

Produktgeschaft Dienstleistungsgeschaft
Automobil-
; ; Vermarktung von
Maschinenbau Elektrotechnik e e S Dienstleistungen ...
Vermarktung von ... Vermarktung von ... Vermarktung von ... ,
... der Information und Beratung
Verdichtern/ Mikro-Chips, Bremsbeldge, ... zZur tech_nisfchen Sicherung
Kompressoren, Elektrokabel, Walzlager, Kabel, und Optimierung
Pumpen, Trockner, Elektroleitungen, Kunststoffteile, --. 2ur Schulung und
Filter, Ventile, Sicherungen, Stanzteile, Federn weitergehenden Beratung
Werkzeugmaschinen,  Schalter, Sensoren etc. .. 2ur Unterstiitzung der
Druckmaschinen etc. etc. Prozesse der
Zusammenarbeit
.. Im betriebswirtschaftlichen
Bereich
Systemgeschaft
; . Automobil-
Maschinenbau Elektrotechnik stliefaineusiie
Vermarktung von ... Vermarktung von ... Vermarktung von ...
Druckluft- Chip-Module, Steuersysteme, Servolenksysteme, Antennen-
Aufbereitungssysteme, elektronische/elektromechanis systeme, Turmodule, Cockpit-
Vakuumsysteme, che Baugruppen, module, Verdecksysteme,
Hydrauliksysteme, Sensorsysteme, CAD-/CAM- Handbremsmodule etc.
Ventilsysteme, /ICAE-Systeme etc.

Fertigungssysteme, CIM-
Systeme etc.

Abbildung 1:  Abgrenzung von traditionellem Produktgeschaft, Dienstleistungsgeschéft
und Systemgeschift

Im Rahmen unserer empirischen Untersuchung konzentrierten wir uns auf
Industriegiterunternehmen aus unterschiedlichen Branchen. Im Mittelpunkt standen
Unternehmen des Maschinenbaus, der Elektrotechnik sowie Zulieferunternehmen der

Automobilindustrie, da in diesen Branchen die Systemanbieterstrategie schon relativ weit
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verbreitet ist. Es ist somit erkennbar, welche Unternehmen erfolgreich und welche
Unternehmen weniger erfolgreich im Systemgeschéft agieren. Unsere Befragung betrachtete
Unternehmen der verschiedensten GroRenklassen sowie Unternehmen mit unterschiedlich
groBen Anteilen des Umsatzes aus dem Systemgeschaft vom Gesamtumsatz des
Unternehmens. Es wurden somit Unternehmen beriicksichtigt, die nur einen sehr geringen
Teil ihres Umsatzes im Systemgeschaft erwirtschaften sowie Unternehmen, die ihren Umsatz
ausschlieBlich durch die Vermarktung von Systemen erzielen. Auf diese Weise wird eine
weitreichende Ubertragbarkeit der Untersuchungsergebnisse auf andere Industrieunternehmen
sichergestellt. Die Zusammensetzung der Stichprobe ist in Abbildung 2 dargestellt.

Branchenverteilung Umsatz in Mio. Euro
. Elektrotechnik <125
Maschinenbau =62
12,5-25
n=86
25-50

50-125

Fahrzeugbau 125-250
n=54

250-500

andere
n=59

500-1250
>1250

Anlagenbau n=22
Datenverarbeitung n=11 KA.
Sonstige n=26 Haufigkeit der Nennungen (n)
Anteil Umsatz aus dem Systemgeschéaft am Anzahl Mitarbeiter
Gesamtumsatz
0-10% <50 14
21-30% 51
31.40% 100-199 | a1
41-50% 200-499 74
o1-600% 500-999 | 44
61-70%
71.80% 1000-5000 | a2
81-90% >5.000 24
91-100%
K.A. |0
K.A.
Haufigkeit der Nennungen (n) Héaufigkeit der Nennungen (n)

Abbildung 2:  Stichprobe der Untersuchung
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2. Struktur des Solution-Excellence-Index (SEI) und Auswirkungen
auf den Erfolg

In den folgenden Abschnitten wollen wir aufzeigen, welches die wesentlichen Stellhebel fir
einen erfolgreichen Wandel vom Produkt- zum Systemanbieter sind. Wir haben dazu einen

Ansatz entwickelt, der vier grundlegende Entscheidungsfelder unterscheidet:

1. Strategie: Welches sind die strategischen Optionen auf dem Weg zum Systemanbieter
und welche Optionen sind erfolgreich? (Kapitel 3)

2. Systemangebot: Welches sind die wesentlichen Parameter bei der Gestaltung des
Leistungsangebotes und welche Wirkung haben die Parameter auf den Erfolg?
(Kapitel 4)

3. Marktauftritt: Wie ist der Marketing-Mix flr einen erfolgreichen Marktauftritt als

Systemanbieter zu gestalten? (Kapitel 5)

4. Interne Ausrichtung: Welche internen Verdnderungen sind im Unternehmen

notwendig, um die Systemanbieterstrategie erfolgreich umzusetzen? (Kapitel 6)

Bevor wir jedoch im Folgenden die vier Entscheidungsfelder im Detail diskutieren, wollen
wir an dieser Stelle die Erfolgsauswirkungen unseres Ansatzes untersuchen. Wir haben dazu
einen Solution-Excellence-Index (SEI) gebildet. Der SEI gibt an, wie exzellent ein
Unternehmen den Anforderungen des Systemgeschafts gerecht wird und erstreckt sich tber
alle vier Entscheidungsfelder. Insgesamt wird der SEI auf einer Skala von ,,0=tberhaupt nicht
auf das Systemgeschaft ausgerichtet” bis ,,100=excellent auf das Systemgeschaft
ausgerichtet* gemessen. In Abbildung 3 st ein beispielhaftes Profil von einem

Unternehmen mit einem SEI von 50 abgebildet.
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Strategie
4100
N
Beispielhaftes Profil: 80, N
Solution Excellence Index = 50 \l \'\
1 ‘N
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- \‘
! .,
1 N
Interne 100 10: Jo s 100 sSystem-
Ausrichtung \ /,"'80 angebot
\ LT -
30
100
v

Marktauftritt

Abbildung 3:  Struktur des Solution-Excellence-Index (SEI)

Das abgebildete Profil kann wie folgt interpretiert werden: Das Unternehmen hat sehr gute
Voraussetzungen fur einen erfolgreichen Wandel zum Systemanbieter geschaffen: Die
Strategie (80) und das Systemangebot (80) sind exzellent. In der Umsetzung werden jedoch
erhebliche Defizite erkennbar: Der Marktauftritt (30) wird den Anforderungen des
Systemgeschafts nicht gerecht und in Bezug auf die interne Ausrichtung muss konstatiert
werden, dass die wesentlichen Bereiche der Unternehmensfuihrung nicht konsequent auf das

Systemgeschaft ausgerichtet sind.

Im Rahmen unserer Untersuchung haben wir fiir jedes der teilnehmenden Unternehmen den
Solution-Excellence-Index berechnet. Der niedrigste Wert liegt dabei bei 43 und der hochste
Wert bei 88. Die Verteilung des Index ist in Abbildung 4 dargestellt.




Homburg/Kihlborn: Der erfolgreiche Weg zum Systemanbieter — Strategische :
Neuausrichtung von Industriegiterunternehmen llll"

o 100% -
c
= 80% -
3]
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Q
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T 0-40 4150 51-60 61-70 71-80 81-90 91-100

Solution-Excellence-Index (SEI)

Abbildung 4:  Verteilung des Solution-Excellence-Index (SEI) im Rahmen unserer
Untersuchung

AnschlieRend haben wir untersucht, wie erfolgreich die Unternehmen sind. Zur Messung des

Erfolgs haben wir zwei Kennzahlen herangezogen:

Erzieltes Preisniveau im Systemgeschaft (erzielter Systempreis im Verhaltnis zur

Summe der Preise fur die Systemkomponenten)
Erzielte Umsatzrendite des Unternehmens

In Abbildung 5 haben wir die zwei Erfolgsgrolien in Abhé&ngigkeit des SEI dargestellt. Aus
der Abbildung lassen sich zwei wesentliche Aussagen Uber die Erfolgswirkung unseres

Ansatzes ableiten:

1. Je hoher der Solution-Excellence-Index eines Unternehmens, desto hoéher das

erzielte Preispremium im Systemgeschéft.

2. Je hoher der Solution-Excellence-Index eines Unternehmens, desto hoher die

erzielte Umsatzrendite des Unternehmens.
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Umsatzrendite des Unternehmens in Abh&ngigkeit des SEI

7,1% 7,8%

5,0% 5,3%

3,7%

0-40 41-50 51-60 61-70 71-80 81-90 91-100

v

Solution-Excellence Index (SEI)

Erzieltes Preispremium fiir das System in Abhéngigkeit des SEI

3700 5,4% 5,9%
7%

T T T T T T T 1 0=
Summe der

-3,8% Einzel-
preise

0-40 41-50 51-60 61-70 71-80 81-90 91-100

v

Solution-Excellence Index (SEI)

Abbildung 5: Auswirkungen des Solution-Excellence-Indexes auf den Erfolg

An dieser Stelle bleibt somit festzuhalten: Systemanbieter mit einem hohen Solution-
Excellence-Index sind erfolgreicher als Systemanbieter mit einem niedrigen SEI. In den
folgenden Abschnitten werden wir im Detail vorstellen, wodurch sich Unternehmen mit

einem hohen SEI auszeichnen.




Homburg/Kihlborn: Der erfolgreiche Weg zum Systemanbieter — Strategische :
Neuausrichtung von Industriegiterunternehmen lllll'

3. Strategische Weichenstellungen

Der Wandel vom Produkt- zum Systemanbieter bedeutet fur ein Unternehmen einen
grundsatzlichen Strategiewechsel. Ausgangspunkt aller Aktivitdten im Systemgeschéft sollte
demnach eine detailliert ausgearbeitete Strategie sein. Im Kern sollte die Strategie dabei

folgende Aspekte umfassen:
1. Definition der Zielgruppe
2. Entscheidung tber die Kooperationspartner
3. Entscheidung lber das Timing

Im Rahmen der Zielgruppendefinition geht es im Wesentlichen um die Abgrenzung des
relevanten Zielmarktes fir das Systemgeschéft. Wenn beispielweise ein Unternehmen im
Zuge des Wandels vom Produkt- zum Systemanbieter neue Produkte und/oder
Dienstleistungen in das bestehende Leistungsportfolio integriert, kann es unter Umstédnden

sinnvoll sein, die ErschlieBung neuer Kundengruppen als strategische Option zu betrachten.

Im Zusammenhang mit der Systemanbieterstrategie sollte untersucht werden, inwieweit die
Kooperation mit externen Partnern zur Umsetzung der Systemanbieterstrategie nutzlich sein
konnte. Es kann beispielsweise sinnvoll sein, mit Anbietern von Komplementarleistungen,
mit vor- und nachgelagerten Produktions- und Handelsstufen oder mit Konkurrenten
zusammenzuarbeiten. Fr einige Unternehmen wird es aufgrund des Bedarfs an personellen,
physischen oder finanziellen Ressourcen sogar unumgéanglich sein, einen Kooperationspartner

einzubinden.

Die Entscheidung Gber das Timing im Systemgeschéft umfasst zwei Facetten:
1. Zeitpunkt der Markteinfihrung der Systeme
2. Proaktivitat der Systemanbieterstrategie

Die Entscheidung Uber den Zeitpunkt der Markteinfihrung der Systeme stellt ein
Unternehmen vor zwei Optionen: Setze ich als Systemanbieter auf ein neuartiges
Leistungsangebot (Pionier) oder verfolge ich eine ,,Me-too* Strategie (Fruher-Folger/Spater-
Folger). Ein wesentliches Ziel, welches ein Unternehmen durch den Wandel vom Produkt-
zum Systemanbieter verfolgt, ist die Differenzierung vom Wettbewerb, d.h. die

Systemanbieterstrategie ist im Kern eine klare Differenzierungsstrategie. Dementsprechend
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kann es nur erfolgversprechend sein, auf ein innovatives und neuartiges Systemangebot zu
setzen. In der Praxis ist jedoch zu beobachten, dass es vielen Systemanbietern nicht gelingt,
wirklich neuartige Systemangebote auf den Markt zu bringen. Diese Einschatzung konnten
wir durch unsere Studie eindeutig belegen (vgl. Abbildung 6). Der Prozentsatz sehr
erfolgreicher Systemanbieter unter den Unternehmen mit einer Pionier-Strategie ist
wesentlich hoher als der Prozentsatz sehr erfolgreicher Systemanbieter mit einer ,,Me-too*-
Strategie.

Prozentsatz sehr erfolgreicher Systemanbieter in Abhangigkeit vom
Zeitpunkt des Markteintritts

40%

26%

%
I

Spater-Folger Friiher-Folger Pionier

Lesebeispiel: 40% der Unternehmen mit einer Pionier-Strategie sind sehr erfolgreich im Systemgeschaft, nur 7% der
Unternehmen mit einer Spater-Folger-Strategie

Prozentsatz sehr erfolgreicher Systemanbieter in Abhangigkeit von der
Proaktivitat der Strategie

Eintritt ins Systemgeschaft ist ...
41%

25%

14%

[ |

r T T 1

... reine Kundeninitiative ... beidseitige Initiative ... reine Eigeninitiative

Lesebeispiel: 41% der Unternehmen, deren Eintritt in das Systemgeschaft reine Eigeninitiative ist, sind sehr
erfolgreich, nur 14% der Unternehmen, deren Aktivitdten im Systemgeschaft reine Kundeninitiative sind

Abbildung 6:  Erfolgsaussichten in Abhangigkeit von dem Zeitpunkt des Markteintritts und
der Proaktivitat der Strategie

Die zweite Frage, die sich fir viele Unternehmen beim Eintritt in das Systemgeschéft stellt,
ist die Frage nach der Proaktivitat der Systemanbieterstrategie. In einigen Féllen ist zu
beobachten, dass der Schritt in das Systemgeschaft sehr stark durch die Forderung von
machtigen Kunden getrieben ist und weniger als ein proaktiver Strategiewechsel des
Unternehmens zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen im Markt genutzt wird. Die
Unternehmen warten quasi so lange, bis sie gezwungen sind, Systemldsungen anzubieten, um

in ihrem Marktumfeld wettbewerbsfahig zu bleiben. Ein Beispiel sind einige

10
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Zulieferunternehmen der Automobilindustrie. Die Ergebnisse unserer Studie sprechen hier
eine eindeutige Sprache: Die Erfolgsaussichten erhéhen sich drastisch, wenn der Wandel vom
Produkt- zum Systemanbieter ein proaktiver Strategiewechsel des Unternehmens ist und keine

Reaktion auf die Forderung von (mdchtigen) Kunden (vgl. Abbildung 6).
4. Gestaltung von Systemangeboten

Unser Verstandnis von einem System haben wir in Abschnitt 1 vorgestellt. Dazu haben wir
konstituierende Merkmale eines Systems abgeleitet. In der Praxis gibt es jedoch eine Vielzahl
unterschiedlicher Systemtypen (z.B. offene Systeme und geschlossene Systeme). Um diese
unterschiedlichen Typen zu erfassen, haben wir neben den konstituierenden
Systemmerkmalen charakterisierende Systemmerkmale entwickelt. Diese koénnen
unterschiedliche Auspréagungen - von ,,niedrig” bis ,,hoch®“ - annehmen und dadurch ein
Systemtyp beschreiben. In einem né&chsten Schritt haben wir dann untersucht, welche
Erfolgswirkung die einzelnen Systemmerkmale haben. So kdnnen wir wertvolle Hinweise zur
erfolgreichen Gestaltung von Systemen fir die Praxis ableiten. Im Folgenden stellen wir die

wesentlichen charakterisierenden Merkmale eines Systems und deren Erfolgswirkung vor.

1. Dienstleistungsintensitdt: Den Kern vieler Systemangebote bilden nach wie vor die

traditionellen Produkte eines Unternehmens. Es werden jedoch zunehmend Dienstleistungen
in das System integriert. Ubergeordnetes Ziel der Gestaltung von Systemangeboten ist die
Differenzierung vom Wettbewerb. Eine Differenzierung uber Produkte wird jedoch immer
schwieriger. Dienstleistungen sind ein hervorragendes Mittel, um dem Systemangebot einen
individuellen Charakter zu geben. In unserer Studie konnten wir zwei Beobachtungen in

Bezug auf die Dienstleistungsintensitat von Systemen machen (vgl. Abbildung 7):
Insgesamt werden Dienstleistungen noch sehr wenig in das Systemangebot integriert.

Erfolgreiche Systemanbieter setzen starker auf die Vermarktung von Dienstleistungen

zur Differenzierung im Wettbewerb als weniger erfolgreiche Systemanbieter.

2. Nutzensteigerung: ,,1+1=3* wird weitlaufig als die Systemformel bezeichnet. Systeme

haben somit das Ziel, den Kunden einen Mehrwert zu liefern, der Uber der Summe der
Einzelnutzen der Systemkomponenten liegt. Der Mehrwert kann dabei durch unterschiedliche

Wirkungen begriindet sein:

11
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Funktionsbedingte Nutzensteigerung: Das System liefert dem Kunden durch
Effizienz- und Effektivitatssteigerungen einen Mehrwert im Vergleich zur Summe der
Einzelkomponenten. So ist es beispielsweise denkbar, dass ein Kunde durch den
Einsatz des Systems schneller produzieren kann oder eine héhere Qualitat erzielt, als

wenn er die Komponenten getrennt einsetzt.

Transaktionsbedingte Nutzensteigerung: Das System liefert dem Kunden einen
Mehrwert, indem es die Beschaffungsprozesse des Kunden vereinfacht. Ein Beispiel
hierflir sind Systeme aus dem Zulieferbereich der Automobilindustrie. Ein
wesentlicher Kundennutzen der Systeme besteht darin, dass durch sie die Anzahl der
Zulieferer reduziert wird. Im Extremfall kann dies bis zu einem ,,Single-Sourcing*

fuhren, d.h. ein OEM reduziert die Anzahl der Zulieferer auf ein Unternehmen.

Es erscheint plausibel, dass es das Ziel bei der Systemgestaltung sein muss, moglichst einen
hohen Mehrwert flr die Kunden zu generieren. Die Ergebnisse unserer Studie belegen diese
These (vgl. Abbildung 7): Erfolgreichen Systemanbietern gelingt es besser als weniger
erfolgreichen Systemanbietern, den Kunden einen Mehrwert durch das Systemangebot zu
bieten (,,1+1=3“). Dies gilt sowohl fur die funktionsbedingte als auch fir die

transaktionsbedingte Nutzensteigerung.

3. _Systembindung: In der Praxis werden haufig offene und geschlossene Systeme

voneinander unterschieden. Dabei wird die Systembindung durch zwei Dimensionen

bestimmt:

Technische Systembindung: Systeme kdnnen dadurch charakterisiert werden, wie
standardisiert die Schnittstellen des Systems sind. Ein System mit voéllig
standardisierten Schnittstellen erzeugt keine technische Systembindung, d.h. es ist
kompatibel zu allen Produkten anderer Hersteller. Ein vollig geschlossenes System
dagegen, kann nur durch die Produkte eines Herstellers ergénzt werden und schrankt
den Nutzer somit in seiner Lieferantenauswahl erheblich ein. Hat sich ein Nachfrager
einmal flir ein System entschieden, ist er an die Systemphilosophie bzw. den

Systemanbieter gebunden.

Organisatorische Systembindung: Die organisatorische Systembindung ist eine Mal3
daftr, wie grofl der Aufwand fur den Nachfrager ist, dass System in seine

Betriebsablaufe zu integrieren. So ist es beispielsweise mdglich, dass der Kaufer zur

12
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Bedienung des Systems spezielle Schulungen fiir seine Mitarbeiter durchfiihren oder

sogar Spezialisten einstellen muss.

Die Diskussion Uber die Erfolgswirkung von offenen und geschlossenen Systemen ist so alt
wie die Diskussionen Uber das Systemgeschéft. Auch wenn es immer noch Ausnahmen zu
beobachten gibt (z.B. Microsoft), hat sich unserer Erfahrung nach in der Praxis die Meinung
durchgesetzt, dass die Erfolgsaussichten von offenen Systemen gréRer sind. Auch auf Basis
theoretischer Uberlegungen erscheint es plausibel, dass die spezifischen Investitionen, die ein
geschlossenes System von den Kunden erfordert, Kaufbarrieren begriinden und somit eine
negative Wirkung auf den Erfolg haben. Die Ergebnisse unserer Studie stutzen diese

Uberlegungen (vgl. Abbildung 7):

Erfolgreiche Systemanbieter setzen starker auf technisch offene Systeme als weniger

erfolgreiche Systemanbieter

Systeme von erfolgreichen Systemanbietern sind einfacher in die organisatorischen
Ablaufe der Kunden zu integrieren, als die Systeme von weniger erfolgreichen

Systemanbietern.

4. Beurteilungskomplexitat: Systeme zeichnen sich dadurch aus, dass mehrere Produkte

und/oder Dienstleistungen in eine geschlossene Problemlésung integriert werden. Fur die
Kunden wird es dadurch oftmals schwierig, das Angebot im Hinblick auf Qualitét,
Funktionsweise und Nutzen zu beurteilen. Es muss somit die Aufgabe der Systemgestaltung
sein, die Komplexitat des Systems aus Kundensicht zu minimieren. Unsere Studie zeigt, dass
dies erfolgreichen Systemanbietern besser gelingt als weniger erfolgreichen Systemanbietern
(vgl. Abbildung 7).
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Abbildung 7:  Erfolgswirkung von charakterisierenden Systemmerkmalen

5. Marktauftritt fur Systemanbieter
1) Preispolitik

Die Grundlagen zur Erflllung der Systemformel ,,1+1=3" setzen erfolgreiche Systemanbieter
bei der Gestaltung ihrer Systemangebote (siehe Abschnitt 4). Die zentrale Aufgabe des
Preismanagements im Systemgeschaft ist es nun, den Mehrwert der Systeme in ein
Preispremium am Markt umzusetzen. Viele Unternehmen weisen jedoch gerade im
Preismanagement eine geringe Systematik auf und sind deshalb oft nicht in der Lage, ein
Preispremium am Markt zu erzielen. ,,Cost-plus-Pricing* bzw. eine Ausrichtung der Preise
am Wettbewerb sind wenig erfolgreiche Methoden. Erfolgreiche Systemanbieter setzen

vielmehr auf ,,Value-Pricing*. Dabei kommt es vor allem auf folgende Aspekte an:

a. Preisbezogene Informationen: Um ein Preispremium am Markt zu erzielen, ist es
zundchst einmal notwendig, den Mehrwert des Systems fur den Kunden quantifizieren zu

konnen. Viele Unternehmen kennen den monetdren Mehrwert ihrer Systeme fir den
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Kunden nicht und sind somit nicht in der Lage, die zusétzlichen Zahlungsbereitschaften

zu ermitteln. Die elementaren Informationen fir ein erfolgreiches ,,Value-Pricing* fehlen.

b. Preisfindung: Die Preisfindung eines Produktes kann sich grundsétzlich an drei GroR3en
orientieren: Den angefallenen Kosten, den Preisen des Wettbewerbs oder an dem Nutzen
des Produktes fur den Kunden. Gerade im Systemgeschéft ist es das Ziel, einen
Zusatznutzen zu generieren (,,1+1=3“). Demzufolge sollten Systemanbieter ihren
Preisfindungsprozess an dem generierten Kundenutzen ausrichten und nicht an den

Kosten des Systems bzw. den Preisen des Wettbewerbs (siehe oben).

c. Preisdurchsetzung: Das dritte Element in der Kette eines professionellen Value-Pricing
ist die konsequente Durchsetzung der festgesetzten Preise gegeniiber den Kunden. Dazu
ist es wichtig, die Vertriebsmitarbeiter speziell auf Preisverhandlungen zu schulen. Im
Mittelpunkt von Preisverhandlungen sollte der Nutzen der Systeme stehen und nicht der
Preis. Als Unterstiitzung kann es sinnvoll sein, Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen tber den

monetaren Kundennutzen des Systems heranzuziehen.

In unsere Studie haben wir das Preismanagement von erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Systemanbietern gegentibergestellt und die Ergebnisse belegen unsere
Annahmen (vgl. Abbildung 8):

Insgesamt ist die Qualitat der preisbezogenen Informationen eher schlecht.

Erfolgreiche Systemanbieter verfiigen Uber bessere preisbezogene Informationen als

weniger erfolgreiche Systemanbieter.

Erfolgreiche Systemanbieter orientieren sich bei der Preisfindung starker an dem
Kundennutzen und weniger an den Preisen des Wettbewerbs als weniger erfolgreiche

Systemanbieter.

Erfolgreiche Systemanbieter sind professioneller bei der Preisdurchsetzung als
weniger erfolgreiche Systemanbieter.
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hoch 100
90
a0 D Wenig erfolgreiche Systemanbieter D Sehr erfolgreiche Systemanbieter
70 65
60
51 50
50
40
40
niedrig 30 r .
Qualitat der preisbezogenen Qualitat der
Informationen Preisdurchsetzung
Einfluss von Wettbewerbs- 34% 25%
preisen auf die Preisfindung °
Einfluss von Kosten auf die 49%
Preisfindung 47%
) ) o
Einfluss von Nutzen auf die 19% 26%
Preisfindung
Wenig erfolgreiche Sehr erfolgreiche
Systemanbieter Systemanbieter

Abbildung 8:  Preispolitik von Systemanbietern

2) Vertriebsmanagement

Das Systemgeschéft stellt im Vergleich zum traditionellen Produktgeschaft neue
Anforderungen an den Vertrieb. Die Vermarktung eines Systems erfordert ein wesentlich
umfassenderes Verstandnis von Produkt und Kunde als die Vermarktung von Produkten bzw.
Komponenten. Eine ausgepragte Kundenorientierung der Vertriebsmitarbeiter erlangt somit
zentrale Bedeutung fiir Systemanbieter. Unsere Studie zeigt, dass die Vertriebsmitarbeiter von
erfolgreichen Systemanbietern eine weitaus stdrker ausgepragte Kundenorientierung
aufweisen als die Vertriebmitarbeiter von weniger erfolgreichen Systemanbietern (vgl.
Abbildung 9).

Durch die Integration verschiedener Produkte wund Dienstleistungen steigen die
Anforderungen an das technische Know-how der Vertriebsmitarbeiter und an deren
Verstandnis Uber die Produktionsprozesse der Kunden. In der Regel ist es nicht mehr
mdoglich, dass ein einzelner Vertriebsmitarbeiter die verschiedenartigen Anforderungen des

Systemverkaufs vereint. Aus diesem Grund setzen erfolgreiche Systemanbieter verstarkt auf
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den Einsatz interfunktionaler Verkaufsteams. Bei weniger erfolgreichen Systemanbietern

ist dies nicht so stark zu beobachten (vgl. Abbildung 9).

D Wenig erfolgreiche Systemanbieter D Sehr erfolgreiche Systemanbieter

hoch 100 4 . . . .
Vertriebsmanagement Kommunikationspolitik
904 88
83
80
80
72
70
70 67
63
60
50
45
niedrig 40 T T 1
Einsatz von Team Kundenorientierung Aufbau von Vertrauen Einsatz neutraler
Selling der Vertriebs- zum Unternehmen und Kommunikationsmedien
mitarbeiter zum Systemangebot als

Kommunikationsziel

Abbildung 9:  Vertriebsmanagement und Kommunikationspolitik fir Systemanbieter

3) Kommunikationspolitik

Auch an die Kommunikationspolitik stellt das Systemgeschaft neue Anforderungen. Aufgabe
der Kommunikationspolitik im Systemgeschaft ist es insbesondere Vertrauen zu dem
Angebot und dem Unternehmen aufzubauen und die Erwartungen der Kunden systematisch
zu managen. Viele Unternehmen nutzen den Begriff Systemanbieter als
Vermarktungsinstrument und erzeugen dadurch sehr hohe Kundenerwartungen. Das
dahinterliegende Konzept kann oftmals diese hohen Erwartungen nicht erfiillen. Das
Vertrauen der Kunden wird aufs Spiel gesetzt. Unsere Studie belegt, dass erfolgreiche
Systemanbieter starker auf den Aufbau von Vertrauen setzen als weniger erfolgreiche
Systemanbieter (vgl. Abbildung 9). Dazu setzen sie verstarkt auf den Einsatz neutraler
Kommunikationsmedien (z.B. Fachaufsétze), denen allgemein eine héhere Glaubwirdigkeit

zugesprochen wird.
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6. Verankerung im Unternehmen

Mit dem Wandel vom Produkt- zum Systemanbieter ist eine Anpassung wesentlicher
Bereiche der Unternehmensfiihrung verbunden, um eine tragfahige Verankerung der Strategie
im Unternehmen zu erreichen. Diese Neuausrichtung der Organisation, dem
Informationssystem, der Personalfihrung und der Unternehmenskultur wird von vielen
Unternehmen unterschétzt. Oft ist zu beobachten, dass diese Bereiche sehr stark auf die

Anforderungen des traditionellen Produktgeschéfts ausgerichtet sind.

In unserer Untersuchung haben wir eine Messung der internen Ausrichtung aller wesentlichen
Bereiche der Unternehmensfiihrung auf das Systemgeschaft vorgenommen. Die Ergebnisse
unterstreichen die Bedeutung der Verankerung der Strategie im Unternehmen: Wie in
Abbildung 10 dargestellt, zeigen sich teilweise erhebliche Unterschiede zwischen

erfolgreichen und weniger erfolgreichen Systemanbietern.

Ausrichtung auf das
Systemgeschaft

hoch 100 : ! : i :
|:| Wenig erfolgreiche Systemanbieter l:, Sehr erfolgreiche Systemanbieter

90

83

80
80 -

73

70 67
62
60 58
52
50
45
niedrig 40 T T T
Unternehmens- Personal- Informations- Organisations-
kultur management systeme struktur

Abbildung 10: Ausrichtung von der Unternehmensfihrung auf das Systemgeschéft im
Uberblick
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Die Ergebnisse belegen, dass der erfolgreiche Wandel zum Systemanbieter nur gelingt, wenn
alle wesentlichen Bereiche der Unternehmensfihrung auf die Anforderungen des
Systemgeschaft ausgerichtet werden. Im Folgenden wollen wir aufzeigen, welche

Veranderungen im Einzelnen in den jeweiligen Unternehmensbereichen notwendig sind.
1) Unternehmenskultur

An die Unternehmenskultur stellt der Wandel vom Produkt- zum Systemanbieter die
Herausforderung, eine vordergriindige Technologie- bzw. Produktorientierung zu
uberwinden. Ziel muss es sein, die Kunden und die Befriedigung ihrer Bedurfnisse in den
Mittelpunkt des Selbstverstandnisses des gesamten Unternehmens und der Denk- und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter zu stellen. Die Ergebnisse unserer Studie belegen, dass
erfolgreichen Systemanbietern der Kulturwandel vom Produktlieferant zum Problemldser

offensichtlich besser gelingt als weniger erfolgreichen Systemanbieter (vgl. Abbildung 11).
2) Personalfihrung

Das Systemgeschéft stellt im Vergleich zum Produktgeschéft neue Anforderungen an die
Mitarbeiter des Unternehmens. Die Personalfiihrung muss sich diesen Anforderungen stellen.
Dies gilt vor allem fur die Personalrekrutierung, die Personalausbildung und die

Personalvergiitung.

Aufgabe der Personalrekrutierung ist die Auswahl und Einstellung geeigneter Mitarbeiter
fir das Systemgeschaft. Erfolgreiche Systemanbieter setzen verstarkt auf die Rekrutierung
von Mitarbeitern mit Erfahrungen im Systemgeschéaft (vgl. Abbildung 11). Dies erscheint
insbesondere dahingehend plausibel, dass viele Unternehmen noch am Beginn ihres Weges
zum Systemanbieter stehen und die Aktivitaten im Systemgeschéaft somit fur alle Mitarbeiter
Neuland sind. Die Rekrutierung von erfahrenen Mitarbeitern kann vor diesem Hintergrund

den Wandel zum Systemanbieter wesentlich unterstitzen.

Eine zentrale Anforderung, die das Systemgeschaft an die Mitarbeiter stellt, ist das
umfassende Verstandnis Uber die Kunden. Erfolgreiche Systemanbieter schulen ihre
Mitarbeiter deshalb sorgfaltiger Uber die Kunden als weniger erfolgreiche Systemanbieter
(vgl. Abbildung 11) und legen somit den Grundstein fir eine starkere Kundenorientierung im

Unternehmen.
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Der Wandel zum Systemanbieter muss sich auch in den Vergutungssystemen des
Unternehmens widerspiegeln. Die Vergitungssysteme des Unternehmens mdissen so
angepasst werden, dass es sich fur die Mitarbeiter lohnt, erfolgreich im Systemgeschéft zu
sein. Die Mitarbeiter des Unternehmens sind ein wichtiger Stellhebel auf dem Weg vom
Produkt- zum Systemanbieter. Bleiben die Vergitungssysteme auf das Produkt- oder
Dienstleistungsgeschaft ausgerichtet, fehlt ein wesentlicher Motivationsanreiz fur die

Mitarbeiter, den Wandel voranzutreiben (vgl. Abbildung 11).
3) Informationssysteme

Die Informationssysteme von Systemanbietern geniigen vielfach den Anforderungen des
Systemgeschafts nur unzureichend. Wahrend die Unternehmen fir die traditionellen Produkte
in der Regel umfassende Daten Uber die Umsatze und Kosten vorliegen haben, werden diese
Informationen Uber die Systeme oft nur sehr spérlich erhoben. Da aber gerade das
Systemgeschaft oft fur zusétzliche Komplexitdt und Aufwand im Unternehmen sorgt, ist eine
systematische Beobachtung der Kosten und Umséatze fur ein erfolgreiches Management im
Systemgeschaft essentiell. Erfolgreichen Systemanbietern liegen diese Informationen
offensichtlich in besserer Qualitdt vor als weniger erfolgreichen Systemanbietern (vgl.
Abbildung 11). Die stdrkere Ausrichtung von erfolgreichen Systemanbietern am Kunden
spiegelt sich auch in der Qualitat und der Nutzung kundenbezogener Informationen wider
(vgl. Abbildung 11).
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D Wenig erfolgreiche Systemanbieter |:| Sehr erfolgreiche Systemanbieter
Unternehmenskultur 0=Trifft nicht zu 100=Trift voll zu
Wir verstehen uns nicht als Lieferant von Produkten und ‘67

Dienstleistungen, sondern als Lieferant umfangreicher
Problemlésungen

Fir unsere Mitarbeiter steht die Losung von ‘60
Kundenproblemen im Vordergrund und nicht die
technische Optimierung von Produkten

1
Fir das Systemgeschéaft stellen wir gezielt neue 145
Mitarbeiter ein, die die Betriebsablaufe unserer Kunden
sehr gut kennen

Mitarbeiter im Systemgeschaft werden sorgféaltig uber ‘45
unsere Kunden geschult |58

Das Vergltungssystem fur unsere Mitarbeiter honoriert 30

Erfolge im Systemgeschaft | 48

Informationssystem T

Wir beobachten systematisch alle Kosten, die das
Systemgeschéft verursacht | 78

Unsere kundenbezogenen Informationen sind detailliert, 153
umfassend und verlasslich |68

Unser Kundeninformationssystem bildet das Rickgrat ‘47
unserer Marktbearbeitung | 63

Abbildung 11: Ausrichtung von der Unternehmensfuhrung auf das Systemgeschéft in der
Detailbetrachtung (1)

4) Organisatorische Anpassungen

Das Systemgeschéft ist durch einige Charakteristika gekennzeichnet, die direkten Einfluss auf
die Organisation eines Unternehmens haben. In der Praxis ist davon auszugehen, dass
Unternehmen, die traditionell Produkte und/oder Dienstleistungen vermarkten, zusatzlich
Systeme anbieten. Dabei werden sich die Systeme in der Regel aus Produkten und
Dienstleistungen zusammensetzen, die bereits zu dem Angebotsportfolio des Unternehmens
gehdren (siehe Beispiel aus Abschnitt 1). Diese Produkte und Dienstleistungen wurden
traditionell relativ selbststandig im Unternehmen gemanagt. Diese Tatsache spiegelt sich auch
in der Organisation des Unternehmens wieder. Die Organisation ist so gestaltet, dass eine
mdoglichst effiziente Abwicklung der Prozesse des Produktgeschéfts gewahrleistet werden
kann. Dies kdnnte sich beispielsweise in einer produktorientierten Spartenbildung oder einer
Matrixorganisation niederschlagen. Durch den Eintritt in das Systemgeschéaft sieht sich das
Unternehmen neuen Herausforderungen gegentber, die durch diese Organisationsformen nur

sehr schwer zu bewiltigen sind. Separate Produkte und/oder Dienstleistungen werden zu
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einem integrativen Bestandteil einer umfassenden Losung. Es entsteht eine hoher Bedarf an
Zusammenarbeit ~ zwischen  den  einzelnen Bereichen  des  Unternehmens.
Abteilungsubergreifende Zusammenarbeit und Kundenintegration werden zentrale
Herausforderungen fiir die Unternehmensorganisation. Unsere Studie belegt diese Thesen
eindeutig (vgl. Abbildung 12).

[] Wenig erfolgreiche Systemanbieter [[] sehr erfolgreiche Systemanbieter
o ati 0=Trifft nicht zu 100=Trift voll zu

Es ist klar geregelt, wer fiir das Systemgeschaft o5

zustandig ist

|

Fur unsere Kunden ist es leicht, einen kompetenten 67

Ansprechpartner fir das Systemgeschaft zu finden 88

|

Wir organisieren regelmafig abteilungstbergreifende 55
Treffen, um die Koordination verschiedener Aufgaben
zu optimieren.

Wir organisieren regelmafig Treffen mit unseren 40
Kunden, um unsere Betriebsablaufe an das
Systemgeschéft anzupassen 60
Unsere Betriebsablaufe sind sehr flexibel gestaltet, um 57
schnell auf neue Kundenanforderungen reagieren zu
kénnen 8

Wir arbeiten intensiv mit unserer Kunden zusammen, 65
um den Anforderungen des Systemgeschéfts gerecht
zu werden

|

75

88

Abbildung 12:  Ausrichtung von der Unternehmensfiihrung auf das Systemgeschaft in der
Detailbetrachtung (II)

Die internen Verantwortlichkeiten sowie Verantwortlichkeiten gegentiber den Kunden
flr das Systemgeschaft sind in vielen Fallen nicht klar geregelt. Es ist sicherzustellen, dass die
Kunden wissen, wer in dem Unternehmen fiir das Systemgeschaft verantwortlich ist. Dazu ist
es zun&chst einmal notwendig, interne Klarheit tGber die organisatorische Zuordnung des
Systemgeschafts sowie Klarheit tber die Verantwortlichkeiten fiir das Systemgeschéft im
Unternehmen zu haben. Dies gelingt erfolgreichen Systemanbietern offensichtlich besser als

weniger erfolgreichen Systemanbietern (vgl. Abbildung 12).
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7. Empfehlungen fur den erfolgreichen Wandel zum Systemanbieter

Die Ergebnisse unserer Studie belegen, dass die Systemanbieterstrategie die Moglichkeit zur
nachhaltigen Differenzierung im Wettbewerb sowie einer signifikanten Steigerung der
Profitabilitat bietet. Es zeigt sich jedoch auch, dass die Umsetzung der Strategie nicht einfach
ist und eine umfassende Neuausrichtung des gesamten Unternehmens erfordert.
Unternehmen, die den Wandel vom Produkt- zum Systemanbieter lediglich als die operative
Veranderung des Angebotsportfolios verstehen, prophezeien wir geringe Erfolgschancen. Auf
Basis unserer Untersuchung konnen wir folgende Empfehlungen fur den erfolgreichen

Wandel vom Produkt- zum Systemanbieter formulieren:
1) Strategische Weichenstellung
Setzen Sie auf innovative Systemangebote und nicht auf Me-too Konzepte!

Vermarkten Sie lhre Systeme proaktiv und warten Sie nicht, bis Ihre Kunden

Systemangebote fordern!
2) Gestaltung der Systemangebote
Reichern Sie Ihre Systemangebote gezielt durch Dienstleistungen an!

Sorgen Sie dafur, dass die Systeme leicht in die Betriebsabldufe lhrer Kunden

integriert werden koénnen!
Setzen Sie auf offene Systemschnittstellen!

Generieren Sie durch das Systemangebot einen Zusatznutzen fur lhre Kunden
(,1+1=3")!

3) Preismanagement

Ermitteln Sie systematisch die Preisbereitschaften Ihrer Kunden fur den Zusatznutzen
des Systems (,,1+1=3")!

Richten Sie Ihre Preisfindung und Preisargumentation konsequent an dem generierten
Mehrwert des Systems aus (,,1+1=3“)!

4) Kommunikation

Nutzen Sie neutrale Kommunikationsmedien, um Vertrauen zu lhrem Angebot und

Ihrem Unternehmen aufzubauen!
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5) Vertriebsmanagement
Setzen Sie auf Mitarbeiter mit einer ausgepragten Kundenorientierung!
Arbeiten Sie im Vertrieb mit interfunktionalen Teams!

6) Informationssysteme
Beobachten Sie systematisch die Kosten im Systemgeschéft!

Erheben Sie systematisch die relevanten Informationen Uber lhre Kunden (z.B.
Zufriedenheit, Bedarf und zukinftige Anforderungen) und nutzen Sie diese

Informationen fiir eine effektive und effiziente Marktbearbeitung!
7) Organisation
Sorgen Sie fiir klare interne Verantwortlichkeiten fir das Systemgeschéft!

Definieren und kommunizieren Sie klare Anlaufstellen fir lhre Kunden im

Systemgeschaft!

Systematisieren Sie die abteilungsubergreifende Zusammenarbeit in lhrer

Organisation!
8) Personalfihrung
Rekrutieren Sie Mitarbeiter mit ausreichender Erfahrung im Systemgeschaft!

Der Systemverkauf erfordert ein sehr spezifisches Kunden Know-how: Schulen Sie

Ihre Mitarbeiter deshalb sorgfaltig Gber Ihre Kunden und deren Prozesse!
Verglten Sie Ihre Mitarbeiter nach Erfolgen im Systemgeschaft!
9) Kultur

Sorgen Sie fur einen Kulturwandel im Unternehmen: Vom Produktlieferant zum

Problemldser!
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