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Holger Schaaf / Eileen Wolf

STATUS QUO DES DIENSTLEISTUNGSMANAGEMENTS BEI KMU —

EINE EXPLORATIVE ANALYSE
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1 Problemstellung

Der steigende Beitrag von Dienstleistungen zum Bruttosozialprodukt in den Industrielandern
war in den letzten Jahren unumstritten, so dass der Dienstleistungssektor heute in vielen
Landern eine zentrale wirtschaftliche Rolle einnimmt.! In den letzten Jahren erschienen zahl-
reiche Beitrage, die zeigen, dass es fur Unternehmen sehr erfolgsversprechend sein kann,
vermehrt zusatzliche Dienstleistungen um das Produktgeschaft (produktunterstiitzende
Dienstleistungen) herum aufzubauen oder als eigenstandige Kernleistungen (kundenunter-

stiitzende Dienstleistungen) zu vermarkten.”

Ehemals klassische Hardwarehersteller wie BASF, Heidelberger Druckmaschinen AG oder
DaimlerChrysler wandeln sich mit Erfolg teilweise oder sogar mehrheitlich zu Serviceanbie-
tern.® Solche Unternehmen schopfen diejenigen Dienstleistungspotentiale aus, welche sich
entlang des gesamten Produktlebenszyklus ihrer Sachgiiter direkt oder indirekt aufzeigen,
indem sie ihre Kunden vermehrt in deren Geschaftsmodellen unterstiitzen®. Dabei nutzen die
Unternehmen ihr gesammeltes Produkt-, Prozess-, Marktwissen, ihre vorhandenen Human-
ressourcen und ihr Finanzpotential aus, um Dienstleistungen wie z. B. Engineering, Finan-
zierungs- und Beratungsleistungen, Prototyping, Wartung oder Ersatzteilmanagement pro-
fessionell anzubieten.® Der Verkauf eines Industriegutes eréffnet vielfaltige Dienstleistungs-
potentiale und ermoglicht ein gezieltes Cross Selling von Dienstleistungen entlang dessen

Lebenszyklus.

Die Dienstleistungen nehmen auch bei kleinen und mittleren Unternehmen eine neue Rolle
ein. Dort sind Dienstleistungen nicht mehr nur ein notwendiges Ubel zur Sicherstellung der
Funktionstiichtigkeit von Gutern, noch dienen sie nur als Verkaufshilfen und Wettbewerbsin-
strumente, welche den Sachgiitern gratis, als Zusatzleistungen, angehangt werden.® Beste-
hende Dienstleistungen und Dienstleistungspotentiale kénnen gerade bei kleinen und mittle-
ren Unternehmen zu lukrativen, neuen Geschéftsfeldern fihren und zur Unternehmensdiffe-

renzierung beitragen.’

Grundsatzlich unterscheidet man zwischen kunden- und produktunterstiitzenden Dienstleis-

tungen. Die kundenunterstitzende Dienstleistung wird am Kunden, zur Unterstiitzung seiner

! Gebauer 2004, S. 1; Ruttgers 1999, S. 3 ff., Maleri 1997

* Dietrich 2004, S. 10 ff.; Simon 2003, S. 5; Belz et al. 1997, S. 14 ff; Topfer 1996, S. 33
® Wise und Baumgartner 1999, S. 136; Olivia 2000, S. 7

* Wise und Baumgartner 1999, S. 134

® Dietrich 2004, S. 12

® Simon 2003, S. 6

" Miiller 1995, S. 1



Aktivitaten und Geschaftsziele, und nicht primér an dessen Sachgutern erbracht. Die pro-
duktunterstitzenden Dienstleistungen, bei welchen die Dienstleistung primar am Sachgut
selbst erbracht wird, hat zum Ziel, die Funktionstiichtigkeit des Sachguts sicher zu stellen

oder dem Kunden die Funktionalititen des Sachguts zuganglich zu machen.®

In der folgenden Darstellung werden einige Beispiele genannt:

Produkt-
unterstiitzende
Dienstleistungen

Wartung Produkt

Engineering

After-Sales-Service

Abbildung 1: Aufteilung kunden- und produktunterstitzender Dienstleistungen / Eigene Darstellung

Wahrend die klassisch technologische Differenzierung bei Gitern selten langerfristig auf-
recht erhalten werden kann und zudem vom Markt immer weniger wahrgenommen wird und
gleichzeitig die zur Differenzierung eingesetzten produktunter-stiitzenden Dienstleistungen
aufgrund ihrer Nachahmbarkeit nicht mehr wie erwiinscht greifen, eréffnen sich vor allem bei
kundenunterstiitzenden Dienstleistungen neue Chancen.’ Denn die kundenunterstiitzende
Dienstleistung ist, im Gegensatz zur produktunterstiitzenden Dienstleistung, unabhéngig von
einem Produkt und dessen Technologie. Eine kundenunterstiutzende Dienstleistung basiert
damit nicht auf einer Technologie im Produkt- bzw. Technologielebenszyklus, sondern auf
dem allgemeinen Know-how eines Unternehmens. Der Vorteil der kundenunterstiitzenden
Dienstleistung liegt demnach darin, dass das allgemeine Know-how eines Unternehmens, im
Gegensatz zur Technologie die fir jeden am Markt erhéltlich ist, nur sehr schwer imitierbar

® Dietrich 2004, S. 40, Matthieu 2001, S. 40
° Dietrich 2004, S. 13, Gebauer 2004, S. 7



ist. Daruiber hinaus ist es fir ein Unternehmen relativ leicht, auf der Grundlage des eigenen
Know-hows Differenzierungsvorteile zu schaffen, die das eigene Produkt, d.h. die eigene
Dienstleistung von den Konkurrenzprodukten langfristig unterscheidet. Zudem ist die kun-
denunterstitzende Dienstleistung unabhangig vom Produkt- bzw. Technologielebenszyk-
lus.™® Auch viele kleine und mittlere Unternehmen verfiigen grundsatzlich tiber wesentliche
Kompetenzen und Erfahrungen, die Uber das reine Produkt Know-how bezuglich ihrer eige-

nen Guter hinausgehen.

Trotz des beschriebenen Nutzens und der skizzierten Differenzierungsmaoglichkeiten ist die
erfolgreiche Transformation von Kompetenzen und Erfahrungen in Form von Dienstleistun-
gen die am Markt angeboten werden kdnnen sehr schwierig und verkdrpert insbesondere fur
kleine und mittlere Unternehmen eine groRe Herausforderung.™* Kleinen und mittleren Un-
ternehmen gelingt es oftmals nicht eine rentable Dienstleistung zu entwickeln. Dies ist vor
allem darauf zurtickzufiihren, das bei zu hohen Kosten zu geringe Umsétze erzielt werden.*?
Die unzureichenden Umsétze durch Dienstleistungen konnten in verschiedenen Studien be-
statigt werden. So zeigen aktuelle Umfragen, dass nur bei knapp 50% aller befragten klei-
nen und mittleren Unternehmen der Anteil des Umsatzes im Dienstleistungsbereich am Ge-
samtumsatz des Unternehmens die Grenze von 10% Ubersteigt.> Andere Studien illustrie-
ren, dass die Umsatzanteile von durchschnittlich 13% im Jahre 1991 auf 18% im Jahre 2001
gesteigert werden konnten. Die Steigerung von 5% bleibt jedoch hinter den Erwartungen der

meisten Unternehmen weit zuriick.™

Die Griunde fur diese unbefriedigende Entwicklung entstammen verschiedenen praktischen
Problemen des Dienstleistungsmanagements bei kleinen und mittleren Unternehmen. Hierzu

zahlen beispielsweise:

= Die unzureichende Nutzenwahrnehmung durch den Kunden aufgrund ungenigender

Kommunikation und Vermarktung der Dienstleistungen,
= die fehlende Kostentransparenz Uber Dienstleistungen,
= die undifferenzierte Dienstleistungsgestaltung,
= die Sortimentsvielfalt und Dienstleistungsexplosion,

= die schlechte Verrechenbarkeit von Dienstleistungen und

1% Sontow 1998, S. 20

! Oliva und Kallenberg 2003, S. 161 f.
' Friedli et al. 2001, S. 37 ff.

* Homburg et al. 2000, S. 16

4 Olivia und Kallenberg 2002, S. 3



= die signifikante Diskrepanz zwischen den anvisierten Zielen im Dienstleistungsbe-

reich und den zu schaffenden Vorraussetzungen.™

Ursachlich fur die Entstehung dieser Problemfelder ist, dass die Bedeutung von Dienstleis-
tungen zwar in den meisten Unternehmen erkannt wurde, der Professionalisierungsgrad des
Dienstleistungsmanagements jedoch besonders in kleinen und mittleren Unternehmen weit
hinter den Anforderungen zur erfolgreichen Umsetzung der Entwicklungsperspektiven zu-
ruck bleibt.

Um ein fur KMU praxisnahes Konzept zur Entwicklung und Vermarktung von kundenunter-
stutzenden Dienstleistungen zu entwickeln ist es unerlasslich, die Spezifika von KMU nicht
nur theoretisch zu beleuchten, sondern Daten im Hinblick auf die Themenstellung gezielt
originar zu erheben. Dies geschah durch Experteninterviews in 20 kleinen und mittleren Un-
ternehmen unterschiedlichster Branchen. Ziel war es, die zentralen Dienstleistungen, die
kritischen Erfolgsfaktoren und die servicespezifischen Marktchancen zu erfragen. Um die
Bereitstellung relevanter Daten zu gewahrleisten, darf die Informationsbeschaffung nicht in
einer unsystematischen Markterkundung minden, sondern sie muss systematisch, unter
Bertlicksichtigung wissenschaftlicher Untersuchungsmethoden und eines geplanten Untersu-

chungsprozesses vorgenommen werden.

Mit Hilfe dieser Untersuchung sollen die zentralen Dienstleistungen, die servicespezifischen
Marktchancen und die kritischen Erfolgsfaktoren von kundenunterstiitzenden Dienstleistun-
gen in kleinen und mittleren Unternehmen ermittelt werden. Um zu gewabhrleisten, For-
schung im Sinne der Themenstellung zu betreiben, empfiehlt es sich mit Forschungsfragen
zu arbeiten. Die Formulierung von Forschungsfragen und deren Beantwortung soll verhin-
dern, dass irrelevante Forschungsziele anvisiert und unbrauchbare Informationen geliefert
werden. Ein zweiter wesentlicher Aspekt dieser Vorgehensweise ist die Tatsache, dass
durch das Stellen von Forschungsfragen ein komplexes Thema operationalisiert wird. Die
Fragestellungen strukturieren das Forschungsproblem und konkretisieren die Aufgabenstel-
lung. Fir die Forscher ist es Aufgabe, diese Fragen am Ende des Marketingforschungspro-

zesses zu beantworten.

Die Autoren haben folgende Forschungsfragen ausgearbeitet und der Untersuchung zu

Grunde gelegt:

> Muller 1998, S. 18 ff.; Engelhardt und Reckenfeldbaumer 1999, S. 203 ff., Speth 2001, S. 1 ff., San-
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1. Wie ist der aktuelle Stand bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen bezuglich kun-

denunterstitzender Dienstleistungen?

2. Welche weiteren, zusatzlich zu den bereits angebotenen, kundenunterstiitzenden Dienst-

leistungen kdnnten aus Unternehmenssicht angeboten werden?

3. Welche (konkreten) Absichten/Plane bestehen bei kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen weitere, zusatzlich zu den bereits angebotenen, kundenunterstiitzenden Dienstleis-

tungen anzubieten?

4. Wie sehen die Marktchancen fiur Value Added Services bei kleinen und mittelstandischen

Unternehmen (in den jeweiligen Branchen) aus?

5. Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren fur kleine und mittelstandische Unternehmen bei

der Implementierung und Vermarktung von kundenunterstiitzenden Dienstleistungen?

Wahrend die ersten drei Forschungsfragen das Unternehmen selbst betreffen (interne Fak-
toren), beziehen sich die beiden letzten Fragen in erster Linie auf die Gegebenheiten des
Marktes (externe Rahmenbedingungen). Im Rahmen der Forschungsfragen erfolgt die Iden-
tifikation der zentralen Dienstleistungen, der branchenspezifischen Marktchancen und der

kritischen Erfolgsfaktoren (siehe nachfolgende Abbildung).

che 2002, S. 1 ff., Demuss und Spath 2000, S.71



Unternehmenssicht

Marktsicht

zentrale
Dienstleistungen

branchenspezifische

kritische
Erfolgsfaktoren

Marktchancen

A

Ist-Zustand

Chancen Plane Potenziale

Erfolgsfaktoren

Wie ist der aktuelle Stand bei kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen beziiglich
kundenunterstitzender Dienstleistungen?

Welche weiteren, zusatzlich zu den bereits
angebotenen, kundenunterstitzenden
Dienstleistungen kdnnten aus Unternehmenssicht
angeboten werden?

Welche (konkreten) Absichten / Plane bestehen bei
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
weitere, zusatzlich zu den bereits angebotenen
kundenunterstitzenden Dienstleistungen
anzubieten?

Wie sehen die Marktchancen fur
kundenunterstitzende Dienstleistungen bei kleinen
und mittelstandischen Unternehmen (in den
jeweiligen Branchen) aus?

Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren fur kleine
und mittelstandische Unternehmen bei der
Implementierung und Vermarktung von
kundenunterstitzenden Dienstleistungen?

Abbildung 2: Ubersicht der Forschungsfragen
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2 Forschungsdesign

Ablauf der Marketingforschung

Jede planvoll angelegte Informationsgewinnung lasst sich als systematischer Prozess dar-
stellen. Als Prozess kennzeichnet sie sich dadurch, dass sie verschiedene Stadien bzw.
Phasen oder Schritte durchlauft. Jede einzelne Phase des Prozesses verlangt eine umfas-
sende und genaue Planung, da Fehler und Versaumnisse, die in diesem Stadium begangen
werden, nur sehr schwer zu beheben sind und unter Umstanden zu einer Beeintrachtigung

der Ergebnisse flihren kénnen.

Im Rahmen dieser Arbeit haben sich die Autoren dazu entschlossen, einem finf Phasen
umfassenden Ablaufplan zu folgen. Eine solche Einteilung erscheint zweckmafiig, da sie bei
richtiger Definition der einzelnen Schritte sowohl vollstandig ist als auch tUberschaubar und
damit handhabbar bleibt. Abbildung 10 stellt den Ablaufplan dieser Arbeit dar.

[ Problemdefinition }

—{ Forschungsdesign ]
—{ Datengewinnung ]
Datenanalyse und
Ergebnisse

Ableitung von
Handlungsempfehlungen

Abbildung 3: Ablaufplan der Marketingforschung
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Forschungsdesign

2.1.1 Primarerhebung

Bei der Primarforschung handelt es sich um die Beschaffung von neuen Materialien aus
dem Markt. Diese origindre Datengewinnung wird haufig auch als field research bezeichnet.
Durch die Anwendung der Priméarforschung in dieser Studie ergeben sich einige wesentliche
Vorteile. Zunachst wird der Prozess der Informationsgewinnung durch die Forscher be-
stimmt. Dadurch werden ausschlief3lich Daten erhoben, die fir das Forschungsproblem rele-
vant sind. AuBerdem besteht die Mdéglichkeit, die Erhebungsmethode zu dokumentieren.
Dies ermd@glicht die spéatere Nachvollziehbarkeit der Studie. Ein entscheidender Vorteil ist die
Aktualitat des erhobenen Datenmaterials. Dadurch wird verhindert, dass Schlussfolgerungen
im weiteren Verlauf des Marketingforschungsprozesses auf veraltetes Datenmaterial ge-

stitzt werden.

2.1.2 Teilerhebung

Um eine Teilerhebung durchzufihren, ist es notwendig eine Stichprobe aus der Grundge-
samtheit zu ziehen. Ziel dieser Studie ist es, im Rahmen der Themenstellung erste Antwor-
ten auf die gestellten Forschungsfragen zu geben. Daher ist diese Untersuchung als explo-
rativ anzusehen. Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen soll in dieser Arbeit eine qualita-

tive Datenerhebung mit Hilfe des Experteninterviews durchgefihrt werden.

Bei dieser Methode werden vor der eigentlichen Datenerhebung Kriterien festgesetzt, nach
denen die Stichprobe gebildet wird. Bei der Festlegung dieser Kriterien fur die Auswahl kon-

kreter Interviewpartner sind folgende Fragen hilfreich:

=  Wer verfugt Gber die relevanten Informationen?
= Wer ist am ehesten in der Lage, prazise Informationen zu geben?
= Wer ist am ehesten bereit, Informationen zu geben?

= Wer von den Informanten ist verfligbar?

12



Entsprechend dieser vier Fragestellungen, ergeben sich vier Kriterien, die ein Fall erfillen

muss, wenn er als potentieller Interviewpartner gelten soll:

er muss Uber Kenntnisse verflgen, die dazu geeignet sind im Hinblick auf die For-

schungsfragen ausgewertet zu werden,
= er muss in der Lage sein, diese kommunizieren zu kénnen,
= er muss willens sein, diese Kenntnisse dem Interviewer mitzuteilen,

= er muss fur den Interviewer zuganglich sein.

Die Bestimmung der zu befragenden Informationstrager erfolgt unter Bertcksichtigung die-
ser Kriterien aus einer Grundgesamtheit, die in der vorliegenden Untersuchung alle kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen in Deutschland umfasst. Zweites Auswahlkriterium ist,
dass nur mit Personen, die Kenntnisse Uber nahezu alle Geschéaftsprozesse und Kernkom-
petenzen des jeweiligen Unternehmens haben, Interviews durchgefuhrt werden. Dabei
kommen vorzugsweise Mitglieder der Geschéftsleitung in Frage. In dieser Studie wurden
insgesamt zwanzig Experten befragt. Zwolf der befragten Interviewpartner waren Mitglieder
der Geschéftsleitung. Die anderen acht Befragten waren Mitarbeiter der Unternehmen, die
ebenfalls Uber die geforderte Kenntnislage verfligten (z.B. Abteilungsleiter, Mitglieder des

Fuhrungskreises).

Die Gewinnung von Gespréachsteilnehmern fir die Interviews stellte eine Herausforderung
dar. Viele der kontaktierten Firmen gaben an, grundsétzlich nicht an Untersuchungen teilzu-
nehmen oder aus zeitlichen Griinden kein Interesse an der Teilnahme zu haben. Daher
muss berlcksichtigt werden, dass diese Stichprobe nur einen Teil der Grundgesamtheit re-
prasentiert. Und zwar den Teil, der solchen Untersuchungen allgemein oder der Untersu-
chungen zum vorliegenden Thema aufgeschlossen gegeniber steht. 14 der interviewten
Unternehmen sind in Rheinland-Pfalz ansassig, funf in Baden-Wirttemberg und eines der
Unternehmen hat seinen Sitz in Thiringen. Die Branchenzugehdrigkeit der jeweiligen Unter-
nehmen ist der nachfolgenden Abbildung zu entnehmen. Diese Einteilung beruht auf der
aktuellsten Version der ,Klassifikation der Wirtschaftszweige“ durch das Statistische Bun-

desamt aus dem Jahre 2003.
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Branchen (Anzahl der befragten Unternehmen)

=  Verarbeitendes Gewerbe (13)

Ernahrungsgewerbe und Tabakverarbeitung (1)

Papier-, Verlags- und Druckgewerbe (2)

Herstellung von chemischen Erzeugnissen (1)

Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren (1)

Glasgewerbe, Herstellung von Keramik, Verarbeitung von Steinen und Erden (1)

Metallerzeugung und -bearbeitung, Herstellung von Metallerzeugnissen (1)

Maschinenbau (2)

Herstellung von Buromaschinen, Datenverarbeitungsgeraten und -einrichtungen; Elektrotechnik, Feinmechanik und Optik (3)
Fahrzeugbau (1)

" Energie- und Wasserversorgung (1)

Elektrizitatserzeugung aus erneuerbaren Energietragern und sonstigen Energiequellen mit Fremdbezug zur Verteilung (1)

" Baugewerbe (3)

Sonstiges Ausbaugewerbe (1)

Maler- und Glasergewerbe (2)

. Grundstucks- und Wohnungswesen, Vermietung beweglicher
Sachen, Erbringung von wirtschaftlichen Dienstleistungen (3)
Softwareberatung und —entwicklung (1)

Architektur- und Ingenieurbiros (1)
Werbung (1)

Abbildung 4: Branchenverteilung der befragten Unternehmen

Das kleinste befragte Unternehmen bestand aus einer Person, das grofdte umfasste 160
Mitarbeiter. Die Einordnung der Unternehmen bezlglich ihrer Mitarbeiteranzahl zeigt nach-

folgende Tabelle. Die Einteilung in die GroRenkategorien gestaltet sich dabei wie folgt:

Mitarbeiter im Anzahl der

Unternehmen Unternehmen
1bis5

6 bis 10
11 bis 50
51 bis 100

101 bis 150
151 bis 250

RP|lW|W||N|W

Tabelle 1: Verteilung der Interviewpartner nach der Mitarbeiterzahl
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Die Erhebungsmethode — das Experteninterview

Das Experteninterview als Erhebungsmethode ist den qualitativen Marketingforschungsme-
thoden zuzuordnen und wird auch als Variante des explorativen Interviews bzw. des Leitfa-

deninterviews angesehen.

Die Autoren haben sich in ihrer Funktion als Forscher fir diese Erhebungsmethode ent-
schieden, da es im Rahmen der Aufgabenstellung dieser Arbeit sinnvoll ist explorativ vorzu-
gehen. Es bietet sich die qualitative Vorgehensweise im Sinne der Exploration unter ande-
rem dann an, wenn es darum geht Problemkreise bzw. Fragestellungen naher einzukreisen.
Daruiber hinaus ermdglicht das Gespréach mit Experten in der Explorationsphase eine kon-
kurrenzlos dichte Datengewinnung. Bezliglich der in dieser Arbeit gestellten Forschungsfra-
gen wurde in der Vergangenheit niemals methodisch Datenmaterial gesammelt. Daher ist es
Aufgabe der Forscher in der Art und Weise Informationen zu liefern, die dazu geeignet sind
erste Hinweise auf mdgliche Losungen der Problemstellungen bzw. Antworten auf gestellte

Forschungsfragen zu geben.

Das Experteninterview ist teilstrukturiert. Der Interviewer strukturiert das Gesprach im Ge-
gensatz zum narrativen Interview durch spezifische Fragen und gibt somit dem Gespréchs-
verlauf eine Richtung. Fir die Abgrenzung zum standardisierten Interview ist hingegen ent-
scheidend, dass es keine Antwortvorgaben auf die gestellten Fragen wéahrend des Inter-
views gibt und dass den Interviewten die Méglichkeit gegeben wird, ihre Ansichten und Mei-

nungen frei zu artikulieren.

Datengewinnung

Im vorliegenden Fall wurde die Datenerhebung mit Hilfe eines Interviewleitfadens struktu-

riert.
Bei der Konstruktion des Leitfadens ist darauf zu achten, dass die Fragen:
= verstandlich,
= eindeutig,
* genau,
= nicht suggestiv,

= angenehm und nicht beleidigend sind.
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Der in dieser Studie verwendete Leitfaden lasst sich in folgende inhaltliche Bereiche untertei-

len:

Fragen zum Ist-Zustand des Unternehmens,

= Fragen zum Potential im Unternehmen,

= Fragen zu Planen des Unternehmens,

= Fragen zu Chancen von kundenunterstutzenden Dienstleistungen,

= Fragen zu Erfolgsfaktoren fur die Implementierung und Vermarktung dieser,

= Allgemeine Fragen.

Die ersten funf Bereiche entsprechen den zuvor beschriebenen Forschungsfragen. Der letz-

te Bereich umfasst Fragen zur allgemeinen Unternehmenssituation:
= Branchenzugehdrigkeit,
= Mitarbeiteranzahl,
= Jahresumsatz.

Aulerdem wurde den Befragten die Moéglichkeit gegeben, bisher nicht berlicksichtigte As-

pekte zu nennen.

Nachfolgend werden die Fragen aus dem Interview-Leitfaden abgebildet:
Ist-Zustand:

Welche kundenunterstiitzenden Dienstleistungen bieten sie momentan an?
Wie werden diese von ihrer Kundschaft angenommen?

Seit wann bieten sie diese kundenunterstitzenden Dienstleistungen an?

Wie wurden diese entwickelt? (Interne Fachkrafte, Anregung durch Kunden, Mitkonkurren-

ten, Unternehmensberatung, IHK, Zufall)

Wie werden die kundenunterstiitzenden Dienstleistungen angeboten? (konkrete Ausgestal-
tung, Vermarktung auf Homepage, Messen, in Broschire, Vertrieb, Organisation, Verprei-

sung, Umsatzanteil)
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Potentiale:
Unter dem Aspekte der Starken lhres Unternehmens, welche weiteren kundenunterstitzen-

den Dienstleistungen kdnnten Sie ihren Kunden anbieten?
Ungeachtet Ihrer Starken, welche weiteren kundenunterstiitzenden Dienstleistungen wirden

Sie gern anbieten?

Plane:
Welche der oben genannten kundenunterstiitzenden Dienstleistungen wirden sie am ehes-

ten anbieten wollen?

Wir haben bisher Gber kundenunterstitzende Dienstleistungen aus dem Blickwinkel
ihres Unternehmens gesprochen. Nun wollen wir kundenunterstitzende Dienstleis-
tungen auch aus Kundensicht betrachten.

Chancen:
Welche kundenunterstitzenden Dienstleistungen wollen den ihre Kunden noch zusatzlich zu

den bereits vorhanden, ihrer Meinung nach?
Was bieten Mitkonkurrenten an?

Welche kundenunterstitzenden Dienstleistungen erachten sie als zukiinftig relevant in ihrer

Branche?
Wie schatzen sie die Chancen von separater Vergitung kundenunterstiitzender Dienstleis-

tungen ein? (Unter welchen Bedingungen wére eine separate Vergitung moglich?)

Erfolgsfaktoren:
Wenn sie nun auf unser Gesprach zurtick blicken welche Faktoren / Umstande sind ihrer
Meinung nach entscheidend fur die erfolgreiche Einfihrung von kundenunterstitzender

Dienstleistungen in ihrer Branche?

Allgemein:

Welcher Branche wiirden Sie selbst ihr Unternehmen zurechnen?
Wie viele Mitarbeiter hat ihr Unternehmen?

Wie hoch ist ihr jahrlicher Umsatz?

Gib es sonst noch etwas zur Thematik was sie als wichtig erachten?

17



Unerlasslich ist es, das Erhebungsinstrument vor der eigentlichen Datenerhebung zu testen.

Der Pretest hat in erster Linie die Aufgabe sicherzustellen, ob der Leitfaden dazu geeignet

ist die Informationen zu beschaffen, an denen die Forscher interessiert sind. Um dies zu

gewahrleisten muss der Leitfaden ex ante getestet werden. Der Pretest kann als eine Simu-

lation der Interviewsituation verstanden werden, die zeitlich vor der eigentlichen Datenerhe-

bung stattfindet. Im Rahmen des Pretests sollten folgende Fragen beantwortet werden:

Sind die Fragen fir den Interviewten verstandlich?

Kommt der Interviewer mit dem Aufbau des Leitfadens zurecht?

Tragt der Leitfaden dazu bei, das Interesse der Befragten zu gewinnen und Uber den

Zeitraum des Interviews aufrechtzuerhalten?

Fehlen wichtige Fragen?

Ist die Reihenfolge der Fragen sinnvoll gestaltet?

Wie lange dauert die Befragung?

Deckt der Pretest Schwachen des Leitfadens auf, so sind diese durch eine Uberarbeitung

des Erhebungsinstruments zu beseitigen. Der daraufhin Uberarbeitete Leitfaden muss wie-

derum einem Pretest unterzogen werden um festzustellen, ob die vorgenommenen Korrek-

turen die festgestellten Mangel tatsachlich abstellen.

& D

Pretest

Leitfaden-
konstruktion

< 7

Abbildung 5: Zusammenhang zwischen Leitfadenkonstruktion und Pretest
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Sinnvoll ist es, den Leitfaden moglichst zielgruppennah zu testen. Daher werden fir den
Pretest Interviewpartner ausgewahlt, die reprasentativ fur die Gruppe der zu Befragenden

sind.
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3 Datenanalyse und Ergebnisse

Analyseverfahren

Die durch die Datenerhebung gewonnenen Daten werden systematisch aufbereitet und hin-
sichtlich der Forschungsfragen mit Hilfe der zusammenfassenden Inhaltsanalyse analysiert.
Bei diesem Verfahren wird das Material reduziert ohne die wesentlichen Inhalte zu verlieren
oder zu verzerren. Ziel ist es, durch Abstraktion ein tGiberschaubares Korpus zu schaffen, das

immer noch als Abbild des Grundmaterials bezeichnet werden kann.

Das Auswertungsverfahren folgt dem Schema, das in Abbildung 15 dargestellt ist

{ Interviewmitschnitte J

—»[ Transkription ]

—»[ Extraktion ]

—{ Paraphrasierung ]

4{ Zusammenfassung ]

Abbildung 6: Phasenmodell der qualitativen Inhaltsanalyse
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Darstellung der Ergebnisse — Beantwortung der For-
schungsfragen

Forschungsfrage 1:

Wie ist der aktuelle Stand bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen beziglich kun-
denunterstutzender Dienstleistungen?

Die erste Forschungsfrage behandelt den Ist-Zustand von kundenunterstitzenden Dienst-
leistungen in den Unternehmen. In den nachfolgenden Tabellen findet sich eine Ubersicht
der momentan angebotenen kundenunterstitzenden Dienstleistungen in den befragten Un-
ternehmen.
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Tabelle 2: Ubersicht (iber kundenunterstiitzende Dienstleistungen
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Aus den Tabellen geht hervor, dass mit einer Ausnahme, alle befragten Unternehmen be-

reits kundenunterstitzende Dienstleistungen anbieten. Die am h&ufigsten genannten kun-

denunterstitzenden Dienstleistungen sind:

Fachvortrage/Seminare/Workshops/Messen mit zwdIf Nennungen,

Kontaktanbahnung mit zehn Nennungen,

Werkzeug-/Werkstoffberatung mit neun Nennungen,

Beratung mit acht Nennungen und

Schulung/Training bzw. Analysen mit jeweils sieben Nennungen.

O Fachvortrage/Seminare/Workshops/
Messen

B Kontaktanbahnung

0O Werkzeug/Werkstoffberatung

O Beratung

B Schulung/Training

® Analysen

Abbildung 7: Momentanes Angebot kundenunterstiitzender Dienstleistungen
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Die erste Forschungsfrage bezieht sich nicht nur auf die momentan angebotenen Value Ad-
ded Services, sondern berucksichtigt daneben auch weitere Aspekte. Unter anderem wurde
nach der Resonanz bzw. Nachfrage der Kunden auf die angebotenen kundenunterstitzen-
den Dienstleistungen gefragt. Zu diesem Punkt gibt es insgesamt 17 Nennungen, wobei
knapp die Halfte der Befragten angeben, dass die Resonanz der Kunden unterschiedlich ist
(acht Nennungen). Funf Mal wurde die Resonanz durch den Kunden als ,gut® oder ,sehr gut*
bezeichnet. Demgegeniber wurde die Nachfrage vier Mal als ,gering“ eingestuft.

Nachfolgende Zitate aus den Interviews unterstreichen die Ergebnisse.

,Das sind vereinzelte Kunden, meist GroRindustrie, der normale Kunde in Anflihrungs-
zeichen, der normale Kunde nimmt das nicht in Anspruch.”

~Findet naturlich jeder gut, dass ich das alles leisten kann.*

»Zwar nicht so die Resonanz, wie wir uns es eigentlich winschten. Und ja, kdnnte bes-
ser sein.”

O Resonanz der Kunden
ist unterschiedlich

B Resonanz ist "gut"
oder "sehr gut”

O Resonanz ist "gering"

Abbildung 8: Resonanz der Kunden auf Value Added Services
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Bei der Frage, seit wann das Angebot bestiinde, kam es zu 15 Nennungen, die einen Zeit-
rahmen von zwei bis 50 Jahren umfassen. Acht Mal wird darauf verwiesen, dass sich das
Angebot stetig fortentwickelt hatte. Eine Firma gibt an, dass noch kein Angebot besteht.

,von Anfang an eigentlich. ... Seit sieben Jahren.”

Bezlglich der Entwicklung des Serviceangebots geben neun Unternehmen an, dass Ent-
wicklungsaktivitaten gemeinsam mit den Kunden vorgenommen werden. Vier Firmen ant-
worten, dass die Anregungen fir das Angebot von kundenunterstiitzenden Dienstleistungen
aus rein internen Quellen (Mitarbeiter) stammen. Demgegentber sehen funf der befragten
Firmen die Angebotsgestaltung durch die Konkurrenz beeinflusst (Wettbewerbsbeobach-
tung).

,#Also alles eigentlich. Das wird vom Kunden verlangt, da kommen wir auch von selbst
drauf dass wir das anbieten konnen und miissen Druckereien auch anbieten.”

,ES ist im Prinzip initilert worden durch die Kunden, ja.”

O Entwicklung gemeinsam mit
dem Kunden

B Anregungen fir das Angebot
kundenunterstiitzender DL
stammen aus rein internen
Quellen

O Wettbewerbsbeobachtung

Abbildung 9: Entwicklung von kundenunterstiitzenden Dienstleistungen
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Kommunikationspolitische MalRnahmen erfolgen fast ausschlieZlich im direkten Gesprach
mit dem Kunden (16 Nennungen). Daneben kommunizieren einige Firmen das Angebot zu-
satzlich auf ihrer Firmenhomepage bzw. mit Hilfe von Broschiiren oder durch sonstige PR-
Aktionen (z.B. Tag der offenen Tur). Zwei der Unternehmen gehen davon aus, dass ihren
Kunden das Angebot generell bekannt sei und daher aus ihrer Sicht keine gezielten Kom-
munikationsmafinahmen notwendig seien.

»Eigentlich tun wir es gar nicht promoten. Eigentlich kommt das im Gesprach mit dem
Kunden erst.”

,LAlso eine zweiseitige Broschire, sozusagen, eigentlich eher eine SetCard, wie bei
den Schauspielern, wo alles kompakt drauf ist.”

O direktes Gesprach mit dem
Kunden

m Kommunikation tUber
Firmenhomepage, mit Hilfe von
Broschiren oder sonstigen
Werbeaktionen

O Keine explizite Kommunikation

Abbildung 10: Kommunikation des Serviceangebots
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Es gibt insgesamt 15 Nennungen zu preispolitischen MalRhahmen in Bezug auf Value Added
Services. Dabei geben vier Unternehmen an, dass keine Verpreisung erfolgt. Sechs der be-
fragten Unternehmen verpreisen ihre Dienstleistungen nur teilweise, wohingegen funf Unter-
nehmen eine vollstandige Verpreisung vornehmen.

,Nein. Das zahlt uns niemand.”

Lverpreisen kdnnen wir es eigentlich.”

O keinerlei Verpreisung der
kundenunterstitzenden
Dienstleistung

m teilweise Verpreisung

O wollstéandige Verpreisung

Abbildung 11: Verpreisung von Value Added Services

KMU, die kundenunterstiitzenden Dienstleistungen nicht verpreisen, flihren folgende Be-
weggrinde an: Bei drei der befragten Unternehmen handelt es sich um eine grundsatzliche
unternehmensstrategische Entscheidung. Vier Mal wurde darauf verwiesen, dass man beim
Kunden keine Zahlungsbereitschaft erkennen kann. Funf Unternehmen erwéhnten, dass
eine Verpreisung nur teilweise vorgenommen werden kann. Dies werde von Projekt zu Pro-
jekt fallweise entschieden. Abschlie3end, so wurde argumentiert, hinge die Nichtverpreisung
von Value Added Services vom Verhalten der gesamten Branche ab.

»,Genau, es wird bewusst nicht verpreist.”

»,Muss ich Ihnen ganz ehrlich sagen, wenn ich sehe, dass jemand Geld hat, will ich es
Ihm abnehmen. Also, da sollte man das Gefiuihl auch mit der Zeit entwickeln. Da muss
man wissen, wie weit kann ich gehen, wenn ich vorher schon so gute Preise habe,
dann muss ich meiner Ansicht nach, ist auch Einstellungssache, nicht so unverschamt
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sein und anderen 50 Euro abnehmen, also das ist meine Ansicht. Da muss man halt
wissen, wie man so einen Betrieb halt fihrt, klar?“

»LAnsonsten gibt es ja bei uns eine Preisordnung, die HOAI, die ist ja eigentlich relativ
starr.”

O Firmenentscheidung

B Kundenabhangigkeit

O Projektabhangigkeit

O branchenspezifische Ursache

Abbildung 12: Grinde fur Nicht-Verpreisung von Value Added Services
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Kommt es zu einer Verpreisung der kundenunterstiitzenden Dienstleistungen, so wurde drei
Mal angegeben, dass diese in einem Preisbiundel mit dem Produkt (Primarleistung) enthal-
ten ist und sechs Mal, dass diese Leistungen separat verrechnet werden.

»In vielen Fallen wird er (der Kunde) es gar nicht erfahren. Da bekommt er seinen
Preis und sein Produkt. Und im Preis ist das eben mit drin. Das ist eigentlich die Regel

SO.

-Wir machen das eigentlich relativ restriktiv, wir sagen; entweder Du bezahlst das und
wir kommen oder Du bezahlst es nicht und wir kommen nicht. Weil, das ist unser Satz,
unser Tagessatz und das missen wir haben, ansonsten kommen wir nicht.*

O Im Preis der Kernleistung enthalten (Preisbiindel)

B eigenstandige Verpreisung der Dienstleistung

Abbildung 13: Verpreisung von Value Added Services
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Bei 11 Firmen wird durch Value Added Services kein oder weniger als zehn Prozent Umsatz
erwirtschaftet. Demgegentber fihrten zwei der befragten Unternehmen an, dass sie 30 Pro-
zent Ihres Umsatzes durch kundenunterstiitzende Dienstleistungen generieren.

,In der Regel ist das dann zwischen 4 und 8%.“

»...8ag ich einen Wert, der ungefahr bei 30% liegt.”

B keinen oder weniger als 10
Prozent Anteil am
Gesamtumsatz

O 30 Prozent des Umsatzes
werden durch
kundenunterstiitzende DL
generiert

Abbildung 14: Umsatzanteil von Value Added Services
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Forschungsfrage 2:

Welche weiteren, zusatzlich zu den bereits angebotenen, kundenunterstitzenden Dienstleis-
tungen konnten aus Unternehmenssicht angeboten werden?

Das Potential kundenunterstiitzender Dienstleistungen erachten vier der Interviewpartner fur
ihr Unternehmen als ausgeschopft.

Aus den Nennungen der anderen Interviewpartner kann eine Potentialabschatzung vorge-
nommen werden, die in den folgenden Tabellen dokumentiert ist.

O Unternehmenspotential wird als bereits
ausgeschopft angesehen

W Fachwortrdge/Seminare/Workshops/Messen

O Schulung/Training

O Analysen

Abbildung 15: Potentiale kundenunterstitzender Dienstleistungen

,unsere Kunden sind in der Regel Industrieunternehmen, die alle diese Punkte in ih-
rem eigenen Haus beraten und begutachten. Ich sehe da keine besonderen Mdglich-

keiten. Da gibt es keine Starken die wir weiter geben kénnten.*

,lch wirde sagen das Umfeld wo wir uns bewegen kénnen wir gar nichts mehr anbie-

ten von dem. ... Aber ansonsten nein, wirde ich eher sagen nein.*
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Forschungsfrage 3:

Welche (konkreten) Absichten / Plane bestehen bei kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen weitere, zusatzlich zu den bereits angebotenen kundenunterstiitzenden Dienstleis-
tungen anzubieten?

Lediglich zwei der befragten Firmen haben konkrete Absichten und Pléane, ihr derzeitige An-
gebot an kundenunterstiitzenden Dienstleistungen auszuweiten. Beide Unternehmen be-
nennen dabei jeweils Finanzierungsdienstleistungen. Bei vier Unternehmen hangt der Aus-
bau des Serviceportfolios von der kiinftigen Nachfrage der Kunden ab.

»-..gut, Finanzierung verhalt sich die Thematik so, dass heute oben, deswegen war ich
ein bisschen spater, eine Besprechung, wir suchen uns Partner mit denen wir dann
zusammen arbeiten. Wir sind daran, mit der LBS da etwas zu schntiren, ein Paket. Wo
es dann fur kleinere Anlagen bis zu einem gewissen Rahmen geht.”

,Was jetzt diese Planung und Entwicklung, dass wir das im Hause selber hatten. Waeil,
wir haben ja praktisch jemanden an der Hand, weil das halt noch nicht, sagen wir mal,
so umfangreich ist, dass man es sich im eigenem Hause. Wenn es natirlich mehr wa-
re, vom Kunden mehr gefragt wird oder Firmen, ware es naturlich.”

O es bestehen konkrete Plane zur
Angebotsausweitung

B keine konkreten Plane zur Angebotsausweitung

Abbildung 16: Plane von KMU zur Angebotsausweitung von Value Added Services
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Forschungsfrage 4:

Wie sehen die Marktchancen fur kundenunterstitzende Dienstleistungen bei kleinen und
mittelstdndischen Unternehmen (in den jeweiligen Branchen) aus?

Forschungsfrage Vier umfasst hinsichtlich ihrer Beantwortung verschiedene Aspekte. Zu-
nachst wird danach gefragt, ob aus Unternehmenssicht der kundenseitige Bedarf fir weitere
Value Added Services besteht. Dabei wurde sechsmal erwahnt, dass man sich sicher sei,
die Kunden wirden keine weiteren Leistungen wiinschen. Hingegen werden die Dienstleis-
tungen Finanzierung, Grafikerdienstleistungen, Kontaktanbahnung, Transport, Benchmar-
king, Bauplanung und Einkauf jeweils ein Mal genannt.

»LAlso wir haben, unsere Kunden kriegen regelmafig diese Kundenzufriedenheitsbogen
zugeschickt, auch mit einem Fenster, wo sie Anregungen geben kdnnen. In der Regel
sind die Kunden sehr zufrieden und ohne Anregungen. Ja so ist es. Da kommt nichts.®

-Eigentlich fallt mir da jetzt nichts spontan ein, da bin ich von Kunden speziell noch
nicht angesprochen wurden, Mensch das kénntest Du noch machen oder so was
koénntest Du noch.”

»~Ja, Finanzierung, bei den Bauherren. Ganz klar.*

O kein Kundenbedarf nach
weiteren Leistungen
B Finanzierung

O Grafikerdienstleistungen

O Kontaktanbahnung

W Transport

O Benchmarking

B Bauplanung

O Einkauf

Abbildung 17: Einschatzung des Kundenbedarfs nach weiteren Value Added Services
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Ein weiterer Hintergrund der Forschungsfrage Vier stellt das Konkurrenzangebot der befrag-
ten Unternehmen dar. Dabei geben sieben Firmen an, dass ihr Angebot dem der Konkur-
renz vergleichbar ist. Acht Firmen sehen das eigene Angebot umfassender gestaltet als das
Serviceangebot der Konkurrenz und zwei Firmen raumen ein, dass einige Wettbewerber ein
breiteres Angebot an kundenunterstiitzenden Dienstleistungen haben. Funf Unternehmen
machen den Zusatz, dass sie keine exakte Kenntnis tber das Serviceangebot ihrer Konkur-
renten haben.

,Was andere Muhlen jetzt noch zusatzlich mit anbieten, das kann ich eigentlich jetzt
schwer sagen. Also das bewegt sich alles ungefahr in dem Rahmen.*

»LAlso Unternehmen unserer Gréllenordnung oder die, die ich da auch aus unserem
Verband kenne und aus dem Arbeitskreis kenne sind wir eine Firma die mehr anbietet,
mehr leistet als Fahrzeugbauer in der gleichen GrofRe.*

O Angebot ist mit dem der Konkurrenz
vergleichbar

B eigenes Angebot ist umfassender als
das der Konkurrenz

O Konkurrenz hat breiteres Angebot

O kein genaue Kenntnis Uber das
Serviceangebot der Konkurrenz

Abbildung 18: Einschétzung des Konkurrenzangebots von Value Added Services
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Die Einschatzung der Unternehmen bezlglich der zukinftigen Relevanz von kundenunter-
stutzenden Dienstleistungen ergibt folgendes Bild: 14 Unternehmen rechnen generell mit
einer zunehmenden Bedeutung von Value Added Services. Zehn Firmen nennen schon
konkrete kundenunterstiitzende Dienstleistungen, von denen sie annehmen, dass diese in
ihrer Branche wichtiger werden. Vier Unternehmen gehen davon aus, dass die Relevanz von
kundenunterstitzenden Dienstleistungen allgemein zunehmen wird.

,Also, ich denke Finanzierung wird auf jeden Fall ein Thema, was immer wichtiger
werden wird, besonders in dem Zuge, weil die Leitzinsen erhéht worden sind.”

LJAbsolut, das ist nicht nur bei uns, das ist Giberall so. Das ist doch Ulberall so, die Leute
wollen doch Kohle machen.”

O Relevanz von kundenunterstiitzenden
Dienstleistungen wird zunehmen

B Bedeutung kundenunterstiitzender
Dienstleistungen wird auf dem derzeitigen
Niveau bleiben bzw. allgemein abnehmen

Abbildung 19: Zuklnftige Bedeutung von Value Added Services
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Die Antworten auf die Frage, welche Chancen die Firmen flir eine separate Vergltung von
kundenunterstitzenden Dienstleistungen sehen, verteilen sich wie folgt: Drei Firmen sehen
keinerlei Chancen und weitere 11 Firmen stufen die Chancen als ,gering“ ein, zwei Firmen
werten die Chancen hingegen als ,gut®.

,Also, die Leute sind einfach, sie méchten immer, Geiz ist geil in dieser und so lauft es
auch bei uns.”

,unsere Kunden sind in der Telekommunikation, hauptsachlich. Sie wissen selbst, die
Mobiltelefone werden Jahr fur Jahr billiger und dieser Preisdruck wird natdrlich an die
Lieferanten von den Bauteilen fir diese Telefone und die Anlagen dazu weitergeben.
Das heildt, da ist ein extremer Preisdruck da, da wird nichts zusatzlich bezahlt.”

O keinerlei Chancen

B geringe Chancen

O gute Chancen

Abbildung 20: Chanceneinschatzung einer separaten Verpreisung von Value Added Services
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Auf die Frage, unter welchen Bedingungen eine separate Verpreisung kundenunterstitzen-
der Dienstleistungen denkbar ware, antworten die Befragten wie folgt: Drei Befragungsteil-
nehmer sehen eine Verpreisung der Leistung durch die Konkurrenz als Voraussetzung. Da-
neben wird die Verpreisung von Value Added Services bei drei Unternehmen vom Auftrags-
volumen eines bestimmten Projektes bestimmt. Vier Unternehmen sehen einen Einstel-
lungswandel der Kunden gegeniiber Value Added Services als Voraussetzung. Zweimal wird
genannt, dass die Art der kundenunterstitzenden Dienstleistung eine Bedingung darstellt.
Daruiber hinaus kommt es zu verschiedenen Einzelnennungen, welche allgemeine Rahmen-
bedingungen wie z.B. die wirtschaftliche Gesamtsituation, gesetzliche Rahmenbedingungen
etc. als Voraussetzung fiur eine Verpreisungsmaglichkeit sehen. Es wird angefuhrt, dass die
Notwendigkeit einer Verpreisung gegenldber dem Kunden kommuniziert werden muss. Als
hilfreich wird hierbei auch das Renommeée des anbietenden Untermnehmens angesehen.

LAlso ich denke, wenn ich zu ihm gesagt, hatte die Analyse kostet etwas kdnnte ich mir
vorstellen, dass er vielleicht gesagt hatte: Ja. Gilt aber jetzt nur speziell fur diesen
Kunden, weil der mir den Eindruck gemacht hat, dass er finanziell nicht schlecht ge-
stellt ist. Ich denke, das ist zu individuell von Kunde zu Kunde gesehen, dass man das
nicht pauschalisieren kann.*

,Das ist unterschiedlich, sowohl als auch. Also bei groRen Auftragen lasst man es so
mitlaufen, bei kleinen Auftragen wird es verpreist. Auch deckend verpreist.”

,Dass er das eben nirgends sonst als Serviceleistung gratis angeboten bekommt.“

O Verpreisung der Leistungen durch die Konkurrenz als
Voraussetzung

B Verpreisung wvon Value Added Senvices wird vom
Auftragswlumen eines bestimmten Projektes

bestimmt
O Kundenspezifika beeinflussen die separate

Verpreisungsmoglichkeit

O Art der kundenunterstiitzenden Dienstleistung stellt
eine Bedingung dar

Abbildung 21: Voraussetzungen fir eine separate Verpreisung von Value Added Services
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Forschungsfrage 5:

Was sind die kritischen Erfolgsfaktoren fir kleine und mittelstandische Unternehmen bei der
Implementierung und Vermarktung von kundenunterstiitzenden Dienstleistungen?

Die funfte Forschungsfrage bezieht sich auf die kritischen Erfolgsfaktoren. Diese For-
schungsfrage wurde - auch leicht umformuliert - den Unternehmen direkt gestellt. Dabei kam
es zu folgenden Nennungen:

= Ein entsprechender Bedarf muss beim Kunden bestehen (sechs Nennungen),
= Es muss ein guter Kontakt zum Kunden existieren (sechs Nennungen),

= Es missen die notwendigen Ressourcen im Unternehmen vorhanden sein, um die
Leistung auch erbringen zu kénnen (sechs Nennungen),

= Die richtige Vermarktung der kundenunterstitzenden Dienstleistungen (funf Nennun-
gen),

= Die Bereitschaft des Kunden fir die Leistung zu bezahlen (vier Nennungen),
= Das Unternehmen sollte etabliert sein (drei Nennungen),
= Der Kunde muss bestimmte Eigenschaften erfullen (drei Nennungen),

= Die Glte der erbrachten Leistung muss stimmen (zwei Nennungen).

,Die Nachfrage muss da sein. Und da sehe ich das Hauptproblem, es muss im Prinzip
auch, ich sag jetzt mal, auch hier die Infrastruktur da sein, um das leisten zu kénnen. Al-
so Fachkompetenz, das Know-how. Und der Zahlungswille muss da sein, ist klar.*

,Die Prasentation an sich ist das Entscheidende. Wie es oftmals so ist, der erste Ein-
druck, die inneren Werte zahlen nicht. Der erste Eindruck, ja.*

,Voraussetzung fur eine gute Kundenverbindung, ist die einwandfreie Qualitat*
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O entsprechender Bedarf muss beim Kunden
bestehen

@ es muss ein guter Kontakt zum Kunden
existieren

O notwendige Ressourcen zur
Leistungserbringung missen im Unternehmen
vorhanden sein

O richtige Vermarktung der
kundenunterstiitzenden Dienstleistungen

B Bereitschaft des Kunden fir die Leistung zu
bezahlen

O Unternehmen sollte etabliert sein

B Spezifika des einzelnen Kunden

O Gute der erbrachten Leistungen muss

ctimmann

Abbildung 22: Kritische Erfolgsfaktoren
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4 Implikationen fur die Professionalisierung der Entwicklung und
Vermarktung kundenunterstiitzender Dienstleistungen bei KMU

Einleitung

Das Ziel im Rahmen dieses Abschnitts ist es, aus der Exploration heraus konkrete Gestal-
tungsempfehlungen als Hilfestellung zur Entwicklung und Vermarktung kundenunterstitzen-

der Dienstleistungen bei KMU abzuleiten.

Hierbei sind folgende Aspekte von wesentlicher Bedeutung:

= Erkenntnisse lUber den Stand im Dienstleistungsbereich bei KMU (Bereiche wie der-
zeitiges/zukiinftiges Dienstleistungsangebot, Verrechenbarkeit, Erfolg, Kompetenzen,

Marktchancen),

= Erkenntnisse Uber den Stand des Innovationsmanagements von Dienstleistungen bei

KMU (Vorgehensmodelle, Methodenkenntnis, Kundeneinbindung, etc.),
= Erkenntnisse Uber den Stand des Dienstleistungsmarketings bei KMU,

= [Feststellung von Praxisproblemen.

Dienstleistungsangebot

Das Dienstleistungsangebot variiert je nach GréRe und Branche des Unternehmens. Kleine-
re Unternehmen bieten entsprechend weniger Dienstleistungen an als grof3ere Unternehmen
und verstehen Dienstleistungen nicht als eigenstandige Leistung, sondern als Bestandteil
des Produktgeschafts. Diese Unterschiede resultieren hauptsachlich aus der Tatsache, dass
KMU weniger (finanzielle, personelle) Ressourcen zur Verfiigung stehen. Dariiber hinaus
stellen Dienstleistungen in KMU nach wie vor eher Kostenfaktor als Umsatz- oder Gewinn-
trager dar. Entsprechend der allgemeinen Ausgangslage plant aber die Mehrzahl der mittel-
sténdischen Betriebe ihr Angebot selektiv auszubauen. Auch in den befragten KMU wurde
die zunehmende Bedeutung von Dienstleistungen, speziell von kundenunterstiitzenden, er-

kannt.

Innerhalb der Exploration konnte ermittelt werden, dass, mit einer Ausnahme, alle befragten
KMU bereits kundenunterstiitzende Dienstleistungen anbieten. Demgegenuber zeigt sich die
Resonanz auf die angebotenen Leistungen unterschiedlich, diese kann aber insgesamt mit

einer eher durchschnittlichen Annahme durch die Kunden beschrieben werden. In der Be-
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trachtung des Entwicklungsausldsers der Leistungen zeigt sich ein heterogenes Bild. An

erster Stelle steht eine Kombination aus internen und externen Kréften, gefolgt von rein in-

ternen und rein externen Anregungen. Es zeigt sich aber in der abschlieenden Betrach-

tung, dass die externen Anregungen durch die Kunden die wichtigste Rolle spielen. Ab-

schlieBend konnte festgestellt werden, dass die befragten Unternehmen Uber keine syste-

matische Erfassung bzw. ein strukturiertes Dienstleistungsportfolio der erbrachten Dienst-

leistungen verfugen.

Potentiale und Chancen

Die Untersuchung der KMU ergibt, dass viele bereits (lber Kompetenzen und Fahigkeiten

verfigen, die sich als kundenunterstitzende Dienstleistungen am Markt absetzen lassen.

Vielen Unternehmen haben bereits ein breites Know-how aufgrund

Werkstoffen oder Verfahren angesammelt.

ihrer Erfahrungen mit

Die demgegentber externe Sicht der Marktchancen wurde von den Unternehmen branchen-

spezifisch und individuell unterschiedlich bewertet. Im Rahmen der Experteninterviews wur-

de hierzu eine Einschatzung des Potentials einzelner kundenunterstitzender Dienstleistun-

gen abgefragt. Nachfolgende Tabellen 4 bis 9 fassen die Ergebnisse grafisch zusammen.

Tabelle 4: Uberblick iiber Branchenspezifika im Hinblick auf Value Added Services

Branchen Ist-Zustand Potenziale Plane Chancen Risiken
Yerarbeiigngtas
Eavathe
- Durchwachseng | - Ausbau des —Wirtschaftstage | - PTognose 1St - Viele Risiken|
Energie- und chr abh&mglg von f Grund vop
Pla - Fir nzahl - und
Wasser- b pezifika i ftslafje
versorgung -
Fafl zu Fall Branche
UI Itcl 1 Ichl LLL=1 B IS)
Baugewerbe \ ) () | E.)
Erbringung
von wirtschaft- ’ ’ ~ ‘ ’
Helen-Bienst
leistungen

Tabelle 5 Branchenspezifika ,Verarbeitendes Gewerbe®
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Branchen Ist-Zustand Potenziale Plane Chancen Risiken
Energie- und
Wasser-
versorgung
- Sehr gute - Viel Potenzial - Kundenunter- - Trend geht hin - Es werden
Annahme durch durch stutzende zu Value Added kaum Risiken
Kunden und Wachstums- Dienst- Services bei der
Branche, jedoch phase des leistungen mit Einfiihrung
bewusst keine neuen Fokus auf wahrgenommen
Vergltung Wirtschafts- Finanzierung
zweiges
Tabelle 6: Branchenspezifika ,Energie- und Wasserversorgung*
Branchen Ist-Zustand Potenziale Plane Chancen Risiken
Baugewerbe | I I
- gesetzliche - Branchen- - Langerfristige - Chancen sind - Vergitung wird
Regelungen eigenheiten Ausrichtung abhangig von vorwiegend als
erschweren vermindern Marktent- kritischer
Angebots- Potenziale stark wicklung Erfolgsafaktor
situation erachtet
- Verglitung
wegen
Konkurrenzlage
schwierig

Tabelle 7: Branchenspezifika ,Baugewerbe*
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Branchen Ist-Zustand Potenziale Plane Chancen Risiken
Erbringung
von wirtschaft-
lichen Dienst- ~ d
leistungen
- Viele Dienst- - Hohe Flexibilitat | - Eher - Grundsétzlich - Wahrnehmung
leistungen und Bereitschaft | kurzfristige Nachfrage und vieler
bereits fur weitere Orientierung Angebot verschiedener
in Kerngeschaft Angebote und direkte gegeben kritischer
integriert Kundenanfrage | - problem der Erfolgsfaktoren
Vergitung
Tabelle 8: Branchenspezifika ,Erbringung von wirtschaftlichen Dienstleistungen®
Dienstieistang Sranche Verg:‘;fie‘?;:es Energie Bau Dienstleistung
o Betriebswirtschaftl. Beratung 5 5 5 5
g Technische Beratung 5 1 3 3
3 Energie-/Umweltberatung 4 5 5 3
W erbung/Marketing 1 3 2 3
§ Machbarkeitsstudien 4 4 3 S
g Zeitstudien 1 3 2 2
% Marktstudien 1 5 2 4
< Benchmarking 1 1 2 2
5 g Personalvermittlung 3 1 4 2
T E Kontaktanbahnung 5 4 5 5
% Finanzierung 3 5 3 1
E Controlling 1 5 2 4 EXplOfativeS
2 |Auftragsforschung (F&E) 8 ! 2 8 Branchenpotential
§ Bauplanung/-umsetzung 2 3 4 2
f Management 2 1 1 5 Wert Potential
~ leinkaut > ! ! 2 5 sehr hoch
g’ Transport/Zustellung 5 S 4 2
S |entsorgung 3 5 3 1 4 hoch
£ & raining ° - - . 3 mittel
E E W orkshops 5 5 5 5
ﬁw Vortrage/Seminare 4 4 4 5 2 niedrig
% Zertifikate/Zeugnisse 2 3 4 4 1 sehr niedrig

Tabelle 9: Value Added Services und Branchenpotential
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Dienstleistungsentwicklung

Als wesentlicher Baustein der Etablierung einer Dienstleistung ist eine systematische Ent-
wicklung zu nennen. In den Untersuchungen konnte festgestellt werden, dass bei den KMU
keine systematische Entwicklung von kundenunterstiitzenden Dienstleistungen stattfindet.
Oftmals werden dort Dienstleistungen spontan, d.h. ad hoc entwickelt. Dies geschieht meist
aufgrund von Kundenanfragen. Dies aul3ert sich in der Tatsache, dass keine formalisierten
Entwicklungsprozesse fur Dienstleistungen vorhanden sind. Lediglich die Anwendung ver-
einzelter Methoden, von Werkzeugen und organisatorischen Formen des Innovationsma-
nagement konnen festgestellt werden. Um Dienstleistungen in der Praxis erfolgreich entwi-
ckeln zu koénnen, ist nicht nur ein effizienter Innovationsprozess gefragt, sondern vielmehr
die Unterstiitzung durch geeignete Methoden. Die Methoden des produktorientierten Innova-
tionsmanagement sind zwar grundsatzlich auf kleine und mittlere Unternehmen Ubertragbar,

jedoch lassen sich diese in der Regel nicht eins zu eins transferieren.
Hemmnisse ergeben sich vor allem aus folgenden Begebenheiten:

= zu hoher Komplexitatsgrad mancher Methoden (bspw. Suchfeldanalyse, Quality

Function Deployment),

= zeitliche Anforderungen einzelner Methoden sind zu hoch (bspw. Morphologie, Sy-
nektik),

= mangelnde Ressourcenausstattung (bspw. Mitarbeiter, Finanzen),

= mangelnde Methodenkenntnis oder fehlendes Anwendungs-Know how.

In einer weiteren Betrachtung wesentlicher Entwicklungsaufgaben kann festgestellt werden,
dass die Erstellung von Produktmodellen (Eigenschaftsbeschreibungen von Services) noch
am detailliertesten durchgefihrt wird, wahrend Ressourcenmodelle (finanzielle, personelle
Ressourcen) wenig Beachtung finden. Insgesamt scheinen die Unternehmen die Entwick-
lungsaufgaben liickenhaft vorzunehmen. Handlungsbedarf sehen die Unternehmen uberein-
stimmend in der Wichtigkeit, den Kunden in den Entwicklungsprozess einzubinden (Kun-
denorientierung), jedoch zeigt die Praxis keine konsequente Umsetzung dieses Vorhabens.
Beispielweise werden Kunden grofitenteils in die Ideenfindung mit einbezogen, weitere Mog-

lichkeiten wie Lead-User-Kooperationen sind selten.
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Dienstleistungsvermarktung

Die Verrechenbarkeit einer Dienstleistung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor der Vermarktung
einer Leistung. Im Ergebnis hat die Untersuchung in diesem Punkt ergeben, dass eine Ver-
preisung der kundenunterstlitzenden Dienstleistungen nicht oder nur teilweise stattfindet.
Eine separate Verrechnung findet nur in wenigen Fallen statt. Die Nichtverrechnung ist dabei
mit unternehmenspolitischen, kunden- und projektabhéngigen oder branchenspezifischen
Besonderheiten begrindet. Kommt es zu einer Verpreisung, ist eine Dienstleistung oftmals
als Preisbindel in das Produkt integriert, wobei der Wert dieser Leistung nicht separat auf-
gefuhrt wird. So gaben die meisten Unternehmen letztlich an, dass sie keinen oder weniger
als zehn Prozent Umsatz mit kundenunterstiitzenden Dienstleistungen generieren. Zu wenig
wird in diesem Zusammenhang erkannt, dass die Defizite in der Verrechnung Auswirkungen
auf die Profitabilitdt des Unternehmens haben. Dies aul3ert sich beispielsweise in der man-

gelnden Kostentransparenz oder in fehlenden Rentabilitdtseinschatzungen.

Rickt man den Fokus auf die Intensitat der Vermarktung beim bestehenden Dienstleis-
tungsangebot, sehen hier die meisten der befragten Unternehmen Handlungsbedarf. In die-
sem Sinne steht die Verbesserung der Vermarktung vor einem Ausbau des Angebotes. Die
Probleme zeigen sich bei diesem Aspekt in der Zahlungsbereitschaft der Kunden. Der Leit-
satz ,Nur wer den Wert einer Leistung erkennt, ist auch bereit dafiir zu bezahlen“ verdeut-
licht diesen Umstand. Will man die Zahlungsbereitschaft beeinflussen, bleibt den Unterneh-
men auf Basis einer entsprechenden Leistung als Instrument die Kommunikation. Das An-
bieten einer Leistung erfolgt in den untersuchten KMU fast ausschlie3lich Giber den direkten
Kontakt (personliches Gesprach). Flankierende MaRhahmen sowie ein abgerundeter Kom-
munikationsmix finden nur sporadisch statt. Zudem fehlt eine klare Beschreibung und Fest-
legung des Nutzens, auf denen die Kommunikation aufgebaut ist. Die hauptsachliche Prob-
lemstellung ist aber, dass der (potentielle) Kunde erst im persénlichen Gesprach erféhrt,

dass ein Unternehmen eine entsprechende Leistung Gberhaupt anbietet.

Generell erachten die untersuchten KMU als wichtig, dass ein entsprechender Bedarf beim
Kunden bestehen muss sowie ein gutes Verhaltnis, um kundenunterstiitzende Dienstleistun-
gen vermarkten zu konnen. Erkannt haben die Unternehmen, dass die notwendigen Res-

sourcen vorhanden sein mussen, um eine Leistung erbringen zu kénnen.
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Schlussfolgerungen aus der Untersuchung

Fur die konkrete Umsetzung der gewonnenen Erkenntnisse zur systematischen Entwicklung
und Vermarktung kundenunterstitzender Dienstleistungen gilt es zu bericksichtigen, dass
die erarbeiteten Ergebnisse jeweils individuell auf die verschiedenen Branchen sowie Rah-

menbedingungen (intern und extern) anzuwenden sind.

Folgende Anhaltspunkte geben Hinweise, was bei der Umsetzung einer professionellen

Dienstleistungsentwicklung und -vermarktung im Unternehmen beachtet werden muss.

= Notwendigkeit, durch Erlauterung der Charakteristika von kundenunterstiitzenden

Dienstleistungen ein allgemeines Verstandnis im Unternehmen zu erlangen.

= Herausstellen der Relevanz und der zunehmenden Wichtigkeit kundenunterstiitzen-

der Dienstleistungen.
= Zuhilfenahme von Beispielen aus anderen Branchen.

= Analyse der Mdglichkeiten der Finanzierung und Unterstitzung fur mittelstandische

Betriebe.
= Verdeutlichung des Nutzens der einzelnen Phasen und Methoden.
= Vermeiden von zu theoretischem und wissenschaftlich anmutendem Vorgehen.

= Verfolgen eines ganzheitlichen Ansatzes.

Mit Hilfe dieser Anhaltspunkte soll eine praxisorientierte Vorgehensweise zur Entwicklung
und Vermarktung kundenunterstitzender Dienstleistungen bei KMU geliefert werden. Die
Unternehmen sollten lediglich eine begrenzte Auswahl an Methoden zur Anwendung in Be-
tracht ziehen. AufRerdem muss ihnen bewusst sein, dass das gesamte Vorgehen zur Ent-
wicklung und Vermarktung kundenunterstitzender Dienstleistungen unternehmensindividuell
und flexibel ausgestaltet sowie auf die spezifischen Bedingungen ausgerichtet werden muss.
Auch auf Unternehmensseite sind weiterreichende Gestaltungsmafnahmen notwendig, um
die angedachten Malinahmen zur Professionalisierung des Dienstleistungsgeschéfts an-

wenden zu kénnen.
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