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Einleitung zur Dissertation

,Contracting gehért zu den
am stérksten wachsenden Einsatzbereichen unseres Unternehmens.”
Thomas Kaeser, Vorstandsvorsitzender der Kaeser Kompressoren SE

im Interview zu industriellen Betreibermodellen in der Druckluftindustrie (SCOPE, 2017)
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1.1 Bedeutung industrieller Betreibermodelle fur Wissenschaft und

Praxis

Der Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft hat sich in der letzten Dekade auch auf Indust-
riegUtermarkten vollzogen (Gebauer et al., 2012; Kowalkowski, Gebauer & Oliva, 2017b). So
ist ein kontinuierlicher Anstieg in der Nachfrage nach industriellen Dienstleistungen erkenn-
bar (Kindstrom & Kowalkowski, 2014; Oliva & Kallenberg, 2003). Dabei haben beispielsweise
Maschinen- und Anlagenbauer aus Deutschland ihre Umsatzerldse aus dem industriellen
Dienstleistungsgeschaft zwischen 1991 und 2016 um 50 Prozent erhéht (lliner et al., 2017).
Erklarungsansatze fir diese Entwicklungen finden sich im anhaltenden Trend zum Outsour-
cing von unternehmensinternen Prozessen (z. B. in Randbereichen der eigenen Wertschop-
fung) (Fromm, Wong & Schirrmann, 2014; Sumo et al., 2016), der Digitalisierung von betrieb-
lichen Ablaufen (z. B. durch die Uberfiihrung von Wertschdpfungsprozessen in digitale Leit-
systeme) (Coreynen, Matthyssens & van Bockhaven, 2017; Erkoyuncu, Roy & Shehab,
2014) sowie der zunehmenden Verzahnung von Produkten und Dienstleistungen in L&-

sungsbindeln (Kowalkowski et al., 2015).

Far Anbieter eréffnen sich im industriellen Dienstleistungsgeschaft vielfaltige Mdglichkeiten.
Es koénnen beispielsweise Umsatz- und Gewinnpotenziale durch die ErschlieBung neuer
Dienstleistungs-Marktsegmente generiert (Oliva & Kallenberg, 2003; Windahl & Lakemond,
2006), eine Differenzierung im Wettbewerb vorgenommen (z. B. durch das Angebot umfas-
senderer Leistungsbestandteile) (Sharma & lyer, 2011; Tuli, Kohli & Bharadwaj, 2007;
Vandermerwe & Rada, 1988) oder eine engere Anbieter-Nachfrager-Beziehung aufgebaut
werden (z. B. durch den Aufbau strategischer Allianzen in Wertschépfungsnetzwerken) (Hui-
kkola, Kohtamaki & Rabetino, 2016; Kindstrom & Kowalkowski, 2014; Ulaga & Eggert, 2006).

Eine Opportunitat zur Nutzung dieser Potenziale stellen industrielle Betreibermodelle (IBM)
dar, da ihnen derartige Leistungsmerkmale unterstellt werden kénnen (ERig et al., 2016;
Hornschild, Kinkel & Lay, 2004; Randall, Pohlen & Hanna, 2010). Innerhalb der Literatur
werden diese Leistungsbilindel unter den Begriffen ,Performance-based Contracting“ (Hypko,
Tilebein & Gleich, 2010b; Sumo et al., 2016), ,Performance-based Logistics” (Glas, Hofmann
& ERig, 2013; Randall, Pohlen & Hanna, 2010) und ,,Outcome-based Contracting“ (B6hm et
al., 2016; Ng, Ding & Yip, 2013) subsummiert. Bei IBM handelt es sich um Geschaftsmodel-

le, bei denen ein Investitionsgut gegen ein nutzenbasiertes Entgelt in einem vertraglich ver-
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einbarten Umfang dem Kunden zur Verfliigung gestellt wird (Freiling, 2003; Hou & Neely,
2017; Hypko et al., 2010b; Kim, Cohen & Netessine, 2007; Kohtamaki & Helo, 2015). Typi-
scherweise verbleiben damit die eigentumsbezogenen Pflichten einer Ressource beim Liefe-
ranten der Leistung (Bohm et al., 2016; Kleemann & ERig, 2013; Lay, Schroeter & Biege,
2009).

In der Wissenschaft werden IBM seit den 2000er Jahren intensiver betrachtet (Meier & Zu-
ther, 2000; Spath & Demuf, 2001; Wiendahl & Harms, 2001). So werden in verschiedenen
Analysen beispielsweise die konzeptionelle Ausgestaltung von IBM erarbeitet (Belz & Win-
sche, 2007; Hypko et al., 2010b; Lay et al., 2009), Vor- und Nachteile des Konzepts disku-
tiert (Hypko, Tilebein & Gleich, 2010a; Ng et al., 2012), der Umgang mit veranderter Risiko-
Ubernahme eruiert (Gruneberg, Hughes & Ancell, 2007; Hou & Neely, 2017; Neely, 2008;
Ning et al., 2018), Herausforderungen bei der Umsetzung von IBM exploriert (Kleemann &
ERig, 2013; Ng & Nudurupati, 2010) oder auch ein positiver Einfluss von IBM auf die Zuver-

I&ssigkeit von Ressourcen belegt (Guajardo et al., 2012).

Innerhalb der betrieblichen Praxis sind IBM-Geschéaftsmodelle bereits in einigen Branchen
verbreitet (Schuh et al., 2006; Thomin, 2015). Ein in der Literatur haufig zitiertes Beispiel
findet sich im Zuliefergeschaft der Flugzeugindustrie beim Turbinen-Hersteller Rolls-Royce
(Béhm et al., 2016; Kim et al., 2007; Neely, 2008; Ng et al., 2012). Mit dem Konzept ,Power-
by-the-Hour“ gehérte das Unternehmen im Jahr 1962 zu den ersten Maschinen- und Anla-
genbauern, die IBM flachendeckend einflihrten (Rolls-Royce, 2012). Grundidee des Ge-
schaftsmodells ist ein vertraglich vereinbartes Nutzungsentgelt, welches der Kunde je in An-
spruch genommener Betriebsstunde fir das Triebwerk zahlt (Fromm et al., 2014; Smith,
2013). Das Geschaftsmodell wird bis heute mit dem Service-Produkt ,Rolls-Royce Corpora-
teCare®" erfolgreich vertrieben (Rolls-Royce, 2012). So hat der Rolls-Royce-Konzern im
Jahr 2011 mehr als die Halfte seines Jahresumsatzes durch Dienstleistungen erzielt, wovon
ein Grofteil aus dem Turbinen-IBM resultiert (Erol & Friedl, 2012).

Durch die ansteigende Losungsorientierung und der Herausforderung der Wettbewerbsdiffe-
renzierung auf Industriegitermarkten erhalten IBM flir B2B-Anbieter eine zunehmende At-
traktivitat (Ng et al., 2013). Zudem stellen gegenwartige Entwicklungen im Bereich der Digita-
lisierung von Prozessen einen IBM-Treiber dar (Coreynen et al., 2017; van Husen, 2016).
Durch verbesserte Moglichkeiten der Vernetzung von Produktionsanlagen kénnen Lieferan-
ten den Betrieb einer Anlage auch aus der Ferne effizient verantworten (z. B. durch compu-

tergestutzte und automatisierte Fernliberwachungssysteme) (Thomin, 2015; vbw, 2014).
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Weiterhin eréffnen grole Datenmengen und damit einhergehende exklusive Auswertungs-
moglichkeiten neue Potenziale im Bereich der vorausschauenden Wartung und optimalen
Ressourcenauslastung (Giersberg, 2015). Einen weiteren Treiber fir IBM stellen innovative
Technologien dar. Das Fallbeispiel von 3D-Druckern zeigt, dass durch eine nutzenbasierte
Zahlung dem Kunden das Investitionsrisiko bei Innovationen genommen werden kann (Boh-
ler, 2015; Hund et al., 2016). Diese Griinde fihren zum zwischenzeitlichen Angebot ver-
gleichbarer IBM in der Druck- und Kopierindustrie (Rapaccini & Visintin, 2014), in der Druck-
luftindustrie (Dudda, Radgen & Schmid, 2004; Hornschild, Kinkel & Lay, 2003; Lay, 2007;
Weilifloch & Geldermann, 2016) oder auch in der Medizintechnik (Lay, 2007; Schwegel &
Distler, 2015).

Ferner gewinnen IBM durch soziokulturelle Entwicklungen aktuell an Bedeutung. Durch eine
Vielzahl an nutzen- und zugangsbasierten Geschaftsmodellen aus dem Konsumentenkon-
text konnten bereits Indikatoren erfasst werden, die auf einen Rickgang der Bedeutung des
Eigentums eines Guts schlielen lassen (Schaefers, Lawson & Kukar-Kinney, 2016). Kon-
sumentenseitige Erfahrungen mit derartigen Geschéaftsmodellen beim Car-Sharing oder bei
Streaming-Diensten kénnen gleichzeitig die Akzeptanz von nutzenorientierten Geschaftsmo-
dellen im B2B-Kontext erhéhen (ERig et al., 2016; Glas, Henne & ERig, 2018). Insofern kann
davon ausgegangen werden, dass sich durch eine nutzenbasierte Gesellschaft zunehmend
auch der professionelle Kontext fur IBM 6ffnet. Gestltzt werden diese Entwicklungen im
B2B-Kontext zusatzlich durch politische Initiativen. So fordert beispielsweise das Bundesmi-
nisterium fir Bildung und Forschung (BMBF) mit dem Forschungsprogramm ,Innovationen
fur die Produktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen® Malknahmen, aus denen Produkti-
ons- und Dienstleistungsinnovationen hervorgehen sollen (BMBF, 2014b). Férdermal3nah-
men aus der jingsten Vergangenheit zielten darauf ab, die Forschung im Bereich innovati-
ver, technikbasierter Dienstleistungssysteme in praxisorientierten Verbundprojekten auszu-
bauen (BMBF, 2014a, 2015).

Dennoch sind in weiten Teilen des Maschinen- und Anlagenbaus IBM bisher nur vereinzelt
vorzufinden (Hypko et al., 2010a; Schuh et al., 2006). So geht das Fraunhofer Institut fir
System- und Innovationsforschung davon aus, dass etwa 15 Prozent der deutschen Investi-
tionsguterhersteller gegenwartig Betreibermodelle anbieten (Koll, 2015). Dartber hinaus hat
eine verbandsinterne Erhebung des Verbands Deutscher Maschinen- und Anlagenbau
(VDMA) ergeben, dass deutsche Maschinen- und Anlagenbauer bisher 0,1 Prozent des Ser-

viceumsatzes durch das Betreibergeschaft generieren (Thomin, 2016). Somit ist bei IBM eine
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Diskrepanz zwischen der tatsachlichen Verbreitung und der scheinbaren Attraktivitat des

Geschaftsmodells erkennbar.

Mégliche Ursachen flir dieses Missverhaltnis kdnnen in unternehmerischen Herausforderun-
gen liegen, die mit dem Angebot eines IBM einhergehen (Ng et al., 2013; Selviaridis & Norr-
man, 2015). So kommen IBM beim Solution Selling zum Einsatz (Belz & Wiinsche, 2007;
ERig et al., 2016; Ng, Maull & Yip, 2009; Randall et al., 2010), das durch die Umsetzung ei-
ner beziehungsorientierten Vertriebsarbeit gekennzeichnet ist (Kindstrom, Kowalkowski &
Alejandro, 2015; Tollner, Blut & Holzmiiller, 2011; Tuli et al., 2007). Dafir missen Anbieter-
organisationen eine konsultative und cross-funktionale Vertriebsarbeit durchfihren, die bei
transaktionsorientierten Vertriebsansatzen nicht zwingend erforderlich ist (Arnett & Badri-
narayanan, 2005; Davies, Brady & Hobday, 2006; Sharma, lyer & Evanschitzky, 2008; Ulaga
& Loveland, 2014). Weiterhin finden IBM beim Value-based Selling (VBS) Anwendung (Li-
inamaa et al., 2016; Luotola, lvanova-Gongne & Liinamaa, 2017b). Studien zur Umsetzung
dieser wertbasierten Vertriebsarbeit haben dabei u. a. den erhéhten Anspruch eines VBS
herausgestellt, der zu vielfaltigen intraorganisationalen Herausforderungen fihrt (z. B. die
Umsetzung der Vertriebstechnik durch Vertriebsmitarbeiter im Sinne des Unternehmens)
(Haas, Snehota & Corsaro, 2012; Terho et al., 2012; Terho et al., 2017; Toytari & Rajala,
2015; Toytari, Keranen & Rajala, 2017). Zudem gehen IBM fur gewdhnlich mit einer Dienst-
leistungstransition (Service Transition) urspringlich produktorientierter Geschaftsmodelle
einher (Ng et al., 2012). Dies stellt Anbieter beispielsweise vor die Herausforderung einer
Neuausrichtung der Unternehmenskultur (z. B. im Hinblick auf die Wertschatzung neuer Pro-
dukt-Dienstleistungsbtlindel innerhalb der Anbieterorganisation) (Lavikka, Smeds & Jaatinen,
2009; Martinez et al., 2010; Story et al., 2017) oder einer Anpassung der operativen Ver-
triebsarbeit (z. B. im Hinblick auf das Verstandnis flr kundenseitige Wertschépfungsprozes-
se) (Kindstrom et al., 2015; Reinartz & Ulaga, 2008; Ulaga & Reinartz, 2011; Ulaga & Love-
land, 2014).

Neben den bisher bekannten Handlungsfeldern ibergeordneter Forschungsgebiete kénnen
IBM-Vertriebsprozessen umfassendere Herausforderungen unterstellt werden. So sind IBM
heterogene und hochindividualisierte Geschaftsmodelle, die zu einer weitreichenderen In-
tegration der Losung in den kundenseitigen Wertschdpfungsprozess fihren (z. B. im Hinblick
auf die Integration des IBM in die IT-Infrastruktur des Abnehmers) (Glas & Kleemann, 2017;
Kleemann & ERig, 2013). Diese Betrachtungsweise deckt sich mit Erkenntnissen einer ers-

ten explorativen Studie, die sich der spezifischen Analyse des IBM-Vertriebs angenommen
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hat. So wurde am Beispiel eines industriellen Anlagenbauers herausgefunden, dass der ver-
triebsseitige Aufwand fir ein IBM deutlich héher ist und diesem Aufwand mit einem proakti-
ven, cross-funktionalen Vertrieb begegnet werden kann (Liinamaa et al., 2016). Aufgrund der
bisher nur vorhandenen Einzelfallbetrachtung des IBM-Vertriebs ergibt sich der Handlungs-

bedarf einer integrierten Analyse aus der Anbieter- und Nachfragerperspektive.

Die Erkenntnisse zentraler Forschungsbeitrage mit Implikationen fir die IBM-

Vertriebsfunktion werden in Tabelle 1 zusammengefasst.

Tabelle 1: Zentrale Forschungsbeitrage mit Implikationen fiir die IBM-Vertriebsfunktion

Beitrag Perspektive Erkenntnisse

- Erarbeitung von vier Dimensionen vertriebsbezogener Barrieren zur
Umsetzung eines Value-based Pricings am Beispiel nutzenbasierter
Geschaftsmodelle:

(1) Interorganisationale und kundeninduzierte Barrieren
(2) Vertraglich-technische Barrieren
(3) Barrieren aus der technischen Integration der Losung
(4) Geschaftsmodellspezifische Barrieren

- Erarbeitung eines VBS-Phasenmodells mit Ansatzpunkten zur Uber-
windung der Barrieren im Vertrieb (z. B. durch eine proaktive Kollabo-
ration und Nutzung von Absichtserklarungen)

Liinamaa et al. (2016) Dyade

- Exploration von drei Dimensionen des VBS:
(1) Verstandnis fir das kundenseitige Geschaftsmodell
(2) Entwicklung eines Wertversprechens
(3) Kommunikation des kundenseitigen Mehrwerts
- Ableitung eines wertorientierten Verkaufsverhaltens (z. B. konsultativer
oder beziehungsorientierter Vertriebsansatz)

Terho et al. (2012) Anbieter

- Kundenseitige Barrieren gegenlber einem VBS kénnen durch drei
MaRnahmen tGberwunden werden:
(1) Verstandnis und Beeinflussung des vom Kunden wahrgenomme-
nen Werts
(2) Verbesserung der kundenseitigen Wertwahrnehmung durch eine
Quantifizierung und Kommunikation des Mehrwerts
(3) Umsetzung einer fairen Teilung generierter Werte

Toytari, Rajala und Dyade
Alejandro (2015)

- VBS-Ansatze flhren zu einer Erhdhung des Vertriebserfolgs im Ver-
gleich zum traditionellen Vertrieb

- Lernfahigkeit und Networking-Fahigkeit stellen kritische Kompetenzen
des Vertriebsmitarbeiters zur Umsetzung des VBS dar

- Organisationale Fahigkeiten kénnen fehlende Kompetenzen des Ver-
triebsmitarbeiters kompensieren (z. B. die Fahigkeit zur Erarbeitung von
Referenzfallen zur Vertriebsunterstiitzung)

Terho et al. (2017) Anbieter

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen der Dissertation

Unter Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen des Geschaftsmodells verfolgt die Disser-
tation als Ubergeordnete Zielsetzung einen Verstandnisaufbau fir den IBM-Vertrieb aus wis-

senschaftlicher und praktischer Sicht. Zur Gewahrleistung einer umfassenden Analyse des
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Untersuchungsgegenstands wird daflir eine integrierte Betrachtung der Anbieter- und Nach-

fragerperspektive in IBM-Vertriebsprozessen verfolgt.

Mit dieser Zielsetzung forciert die Arbeit zunachst die Sammlung empirischer Belege flir den
vertriebsseitigen Umgang mit nutzenbasierten B2B-Geschaftsmodellen (Grewal et al., 2015).
Obwohl mit der Forschung von Liinamaa et al. (2016) bereits ein erster empirischer Beitrag
fur den Umgang mit IBM-Vertriebsphasen vorliegt, fokussiert der vorhandene Beitrag primar
die Vertragsgestaltung derartiger Geschaftsmodelle. Weiterhin beschrankt sich die Ausarbei-
tung von Liinamaa et al. (2016) auf eine Einzelfallbetrachtung eines IBM-
Erstellungsprozesses in einem Unternehmen der Logistikbranche. Darliber hinaus findet in
dem Beitrag von Liinamaa et al. (2016) eine Analyse des Vertriebsprozesses bis zum Ver-
tragsabschluss statt, sodass die vertriebsrelevante Betriebsphase des IBM nicht berticksich-
tigt wird (Freiling, 2003; Spath & Demuf3, 2001). Insofern ergibt sich die Notwendigkeit einer
Ubergreifenden Betrachtung des Vertriebsprozesses in alternativen Anwendungsfallen des
Geschéaftsmodells (Lay et al., 2009; Liinamaa et al., 2016; Selviaridis & Wynstra, 2015). Da-
bei setzt die Ubergeordnete Zielsetzung an ersten Beitrdgen im Forschungsstrang des VBS
an (Terho et al., 2012; Terho et al., 2015), den es durch holistische und dyadische Beitrage
weiter zu erschlieRen gilt (Terho et al., 2017). Somit ergibt sich fiir die Dissertation die leiten-

de Fragestellung:

Forschungsfrage 1: Wodurch ist der Vertrieb industrieller Betreibermodelle gekenn-

zeichnet?

Zur Annaherung an die Ubergeordnete Fragestellung sollen zunachst Erkenntnisse aus der
bestehenden Literatur fir den IBM-Vertrieb gesammelt werden. So eignen sich Literatur-
recherchen in der Marketingwissenschaft, um systematisch Forschungsrichtungen und me-
thodische Ansatze flir Problemstellungen abzuleiten (Palmatier, Houston & Hulland, 2018).
Unter Anwendung einer strukturierten Recherche einschlagiger Journal-Beitrage sollen Er-
kenntnisse in verschiedenen Forschungsbereichen zum IBM-Konzept sowie zum Vertrieb
gesammelt werden. Das Ergebnis dieser Analyse soll darliber hinaus einen Ausblick fir wei-
terfiihrende Forschung darstellen. Zur Annaherung an die Zielsetzung ergibt sich zunachst
die Notwendigkeit der ErschlieBung postulierter IBM-Leistungsmerkmale aus konzeptionellen
und empirischen Beitragen. Derartige Aufnahmen wurden in der Vergangenheit bereits durch
Beitrage von Hypko et al. (2010b) und von Lay et al. (2009) vollzogen. Die Erforderlichkeit
einer erneuten Erfassung lasst sich jedoch durch die kontinuierliche Verdffentlichung neuer

Beitrage ableiten (z. B. in einer Special Section des Journals Industrial Marketing Manage-
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ment aus dem Jahr 2016) (ERig et al., 2016). Auch im IBM-vertriebsrelevanten Bereich des
Solution Sellings wurden in der Vergangenheit bereits Aufnahmen zum aktuellen For-
schungsstand vollzogen (Kohtamaki & Helo, 2015; Kowalkowski et al., 2017b; Velamuri,
Neyer & Moslein, 2011). Allerdings handelt es sich bei diesen Aufnahmen um abstrakte Bei-
trage, die eine spezifische Betrachtung der Vertriebsfunktion nur indirekt vollziehen. Weiter-
hin sind aus der IBM-Vertriebsperspektive bisherige Erkenntnisse zum VBS fiir die Studie
relevant. Bei diesem Forschungsgebiet handelt es sich um einen emergierenden Bereich des
Solution Sellings (Haas et al., 2012), in dem in jlngster Vergangenheit ein hoher For-
schungsoutput zu verzeichnen ist (Eggert et al., 2018). Daraus ergibt sich die Notwendigkeit
der Durchfiihrung einer systematischen Literaturrecherche, aus der gleichzeitig Erkenntnisse
fur den IBM-Vertrieb zu erwarten sind. Es ist auch von vertriebsrelevanten IBM-Aspekten im
Forschungsbereich der Service-Transition auszugehen. Dieser Bereich wurde in der Ver-
gangenheit bereits mit Aufnahmen zum aktuellen Forschungsstand beleuchtet (Zhang &
Banerji, 2017; Ziaee Bigdeli et al., 2017). Eine spezifische Betrachtung der Vertriebsperspek-
tive im Transformationsprozess erfolgte dabei nicht, sodass dieses Ziel mit der Studie er-
reicht werden soll. Um Erkenntnisse fur den Nachfrageprozess von IBM zu erhalten, wird fur
die Studie abschlieRend das Forschungsgebiet des Solution Sourcings erschlossen. Damit
soll der aktuelle Kenntnisstand in diesem Bereich erfasst werden, da eine Literaturaufarbei-
tung in diesem Bereich bisher nur im Rahmen empirischer Untersuchungen erfolgte (Lind-
berg & Nordin, 2008; van der Valk & Rozemeijer, 2009). Zur Erreichung dieser Zielsetzung

leiten folgende Fragestellungen die Untersuchung:

Forschungsfrage 2: Welche Erkenntnisse konnten zu industriellen Betreibermodellen

bisher in der Wissenschaft gewonnen werden?

Forschungsfrage 3: Welche Erkenntnisse kénnen aus ilibergeordneten Forschungsbe-

reichen fiir die IBM-Vertriebsfunktion abgeleitet werden?

Forschungsfrage 4: Inwiefern ergibt sich ein Handlungsbedarf fiir weiterfilhrende IBM-

Forschung aus Sicht der Marketingwissenschaft?

Weiterhin soll ein Verstandnis fir den IBM-Vertrieb durch eine Exploration der Anbieterper-
spektive erfolgen. So konnten aus anbietergerichteten Studien in Ubergeordneten For-
schungsbereichen bereits vielfaltige Erkenntnisse fur die Vertriebsfunktion erzielt werden (z.
B. durch die Erarbeitung von Erfolgsfaktoren fur die Umsetzung einer |6sungsorientierter
Vertriebsarbeit) (Kindstrom et al., 2015; Ulaga & Loveland, 2014). Durch diese Ausrichtung
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wird das Ziel verfolgt, an praktischen Vertriebserfahrungen mit dem IBM-Geschaftsmodell zu
partizipieren. Damit sollen zunachst Merkmale der Vertriebsarbeit identifiziert und im weite-
ren Verlauf analysiert werden. Es sollen auch intraorganisationale und prozessuale Heraus-
forderungen beim Vertrieb eines IBM aufgedeckt werden, die Erkenntnisse fiir die wissen-
schaftliche Einordung sowie den Umgang in der Praxis generieren sollen. Dabei setzt die
Studie an den von Liinamaa et al. (2016) explorierten Wirkungszusammenhangen innerhalb
von IBM-Vertriebsphasen an. Um den in der Literatur geforderten Ausbau empirischer Bele-
ge gerecht zu werden (Kowalkowski et al., 2017b; Liinamaa et al., 2016; Toytari & Rajala,
2015), wird mit der Studie als Erweiterung eine branchenibergreifende und umfassendere
Betrachtung des IBM-Vertriebsprozesses aus Anbietersicht vorgenommen. Daraus ergeben

sich die folgenden untersuchungsleitenden Fragestellungen:

Forschungsfrage 5: Wodurch ist der Vertrieb industrieller Betreibermodelle aus Anbie-

tersicht gekennzeichnet?

Forschungsfrage 6: Welche Herausforderungen treten beim Vertrieb industrieller Be-

treibermodelle auf?

Nachdem mit Forschungsfrage 4 und 5 die Anbieterseite in IBM-Vertriebsprozessen analy-
siert wird, verfolgt die Dissertation weiterhin den Verstandnisaufbau fur die IBM-Nachfrage.
So kann durch ein Verstandnis fir die spezifischen Bedurfnisse der Nachfragerorganisation
die Effizienz des Vertriebsprozesses gesteigert werden (Paesbrugghe et al., 2018). Zudem
konnten in der allgemeinen B2B-Marketingwissenschaft schon vielfaltige Erkenntnisse fur die
Vertriebsfunktion aus nachfragergerichteten Studien gezogen werden (Macdonald, Kleinal-
tenkamp & Wilson, 2016; Paesbrugghe et al., 2017; Tollner et al., 2011). Innerhalb von IBM-
bezogenen Forschungen sind in der Bestandsliteratur bereits erste Beitrdge im Kontext 6f-
fentlicher Nachfrager auffindbar (Caldwell & Howard, 2014; Elmazoski et al., 2016; Hartmann
et al., 2014). Insofern sollen zunachst die Besonderheiten bei der Nachfrage eines IBM mit
Hilfe von bestehenden und potenziellen Kunden in einem B2B-Setting exploriert werden.
Aulerdem intendiert die Studie den Verstandnisaufbau fir kundenseitige Anforderungen an
den IBM-Vertrieb. So fiihrt das Angebot eines IBM zu umfassenden Leistungserstellungspro-
zessen (Glas & Kleemann, 2017; Hou & Neely, 2017; Hypko et al., 2010b), die eine effiziente
und zielorientierte Umsetzung des Vertriebsprozesses erforderlich machen. Aulerdem ergibt
sich die Notwendigkeit dieser Betrachtung aus der bisher anbietergerichteten (Haas et al.,
2012; Terho et al., 2012) oder dyadischen Betrachtung (Téytari & Rajala, 2015; Viio & Gron-

roos, 2014) von Vertriebsprozessen in Ubergeordneten Forschungsgebieten. Durch die An-
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naherung an diese Zielsetzung folgt die Studie zahlreichen Forderungen zur Erschlieung
der Kundenperspektive in wertbasierten Vertriebsprozessen (Hartmann et al., 2014; Terho et
al., 2017; Toytari et al., 2017). Damit kommt die Studie den Anregungen von ERig et al.
(2016) und Toytari et al. (2015) nach, IBM-Nachfragestrategien aus Kundensicht zu analysie-

ren. Die folgenden Forschungsfragen dienen zur Erreichung dieser Ziele:

Forschungsfrage 7: Welche vertriebsrelevanten Besonderheiten nehmen Kunden bei

der Nachfrage eines industriellen Betreibermodells wahr?

Forschungsfrage 8: Welche Anforderungen richten Nachfrager eines industriellen Be-

treibermodells an den Vertrieb der Anbieterorganisation?

Damit werden an die Dissertation konzeptionelle sowie empirische Fragestellungen gerichtet,
die den wissenschaftlichen und praktischen Kenntnisstand zum IBM-Vertrieb ausbauen sol-
len. Mit Tabelle 2 werden die Zielhierarchie der Arbeit, Forschungsaufrufe aus der Literatur

sowie die Forschungsfragen der Dissertation zusammengefasst.

Tabelle 2: Verortung der Zielhierarchie in der Literatur

Zielhierarchie Forschungsaufruf Forschungsfragen

1. Wodurch ist der Vertrieb industrieller
Betreibermodelle gekennzeichnet?

Ubergeordnete
Zielsetzung

Grewal et al. (2015)

Lay et al. (2009)

Liinamaa et al. (2016)
Selviaridis und Wynstra (2015)
Terho et al. (2017)

2. Welche Erkenntnisse konnten zu industri-
ellen Betreibermodellen bisher in der Wis-
senschaft gewonnen werden?

ErschlieBung der
IBM-Literatur

ERig et al. (2016)
Glas et al. (2018)
Terho et al. (2017)

3. Welche Erkenntnisse kénnen aus uber-
geordneten Forschungsbereichen fir die
IBM-Vertriebsfunktion abgeleitet werden?

4. Inwiefern ergibt sich ein Handlungsbedarf
fur weiterfihrende IBM-Forschung aus Sicht
der Marketingwissenschaft?

Analyse der IBM-
Anbieterperspektive

Analyse der IBM-
Nachfragerperspektive

Kowalkowski et al. (2017b)
Liinamaa et al. (2016)
Toytari und Rajala (2015)

ERig et al. (2016)
Hartmann et al. (2014)
Terho et al. (2017)
Toytari et al. (2015)
Toytari et al. (2017)

5. Wodurch ist der Vertrieb industrieller
Betreibermodelle aus Anbietersicht gekenn-
zeichnet?

6. Welche Herausforderungen treten beim
Vertrieb industrieller Betreibermodelle auf?

7. Welche vertriebsrelevanten Besonderhei-
ten nehmen Kunden bei der Nachfrage
eines industriellen Betreibermodells wahr?

8. Welche Anforderungen richten Nachfrager
eines industriellen Betreibermodells an den
Vertrieb der Anbieterorganisation?




EINLEITUNG ZUR DISSERTATION 11

1.3 Aufbau der Dissertation

Die Annaherung an die Zielsetzung der Dissertation erfolgt Uber drei eigenstandige, aufei-
nander aufbauende Studien. Die erste Studie, ,Vertrieb industrieller Betreibermodelle - Eine
konzeptionelle Verortung und strukturierte Literaturrecherche®, stellt einen konzeptionellen
Untersuchungsansatz dar. Dabei wird die Intention verfolgt, den aktuellen Forschungsstand
zu IBM sowie zu relevanten Beitragen aus Ubergeordneten Teilbereichen der Literatur zu
erschlieBen. Durch eine systematische Literaturrecherche relevanter Forschungsbereiche
werden damit IBM als Konzept verortet. Gleichzeitig wird der aktuelle Kenntnisstand fir den
Vertrieb des Geschaftsmodells in angrenzenden Forschungsbereichen erfasst. Datengrund-
lage fir die Analyse sind 206 Publikationen aus wissenschaftlichen Zeitschriften und Konfe-
renz-Proceedings. Das Ergebnis dieses Beitrags ist ein konzeptioneller Forschungsrahmen,

aus dem vertriebsbezogene Forschungslicken fir IBM abgeleitet werden.

Die zweite Studie, ,Eine anbieterseitige Exploration von Herausforderungen beim Vertrieb
industrieller Betreibermodelle®, baut ein vertiefendes Verstandnis flr spezifische Wirkungs-
zusammenhange im IBM-Vertrieb auf. Unter Anwendung eines qualitativen Forschungsdes-
igns werden Erfahrungen von IBM-Anbietern erfasst, um Herausforderungen bei der Ver-
triebsarbeit zu identifizieren. Unter Bericksichtigung bisheriger Erkenntnisse zum Angebot
industrieller Loésungen erfolgt eine Analyse problemzentrierter Tiefeninterviews mit 21 Pro-
banden aus sechs Branchen. Als Ergebnis des Aufsatzes werden neun Dimensionen ver-
triebsbezogener Herausforderungen aufgedeckt, die sich Uber primare und sekundare Ver-

triebsaktivitaten erstrecken.

In der dritten Studie, ,Eine Anforderungsexploration an den Vertrieb industrieller Betreiber-
modelle aus der Kundenperspektive®, werden abschlieRend Erkenntnisse zur IBM-Nachfrage
aus Kundensicht exploriert. Mit Hilfe problemzentrierter Laddering-Interviews werden daflr
Besonderheiten bei der Nachfrage eines IBM erfasst. Unter Anwendung der Means-End-
Chain-Analyse werden Anforderungen an die IBM-Vertriebsarbeit aufgedeckt und ein Ver-
standnis flr die Wertvorstellungen eines IBM-Nachfragers generiert. Datengrundlage fir die
dritte Studie sind Interviews mit 37 potenziellen und tatsachlichen IBM-Nachfragern, die aus

der Druckluftindustrie, Gasindustrie und dem Maschinen- und Anlagenbau stammen.

Tabelle 3 verschafft einen komprimierten Uberblick zu den Studien der Dissertation.
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Tabelle 3: Uberblick zu den Essays der Dissertation
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Essay 1

Essay 2

Essay 3

Zielsetzung

Blickwinkel

Methode

Datengrundlage

Aufnahme des gegenwarti-
gen Forschungsstands

Priméarliteratur in den Wirt-
schafts- und Ingenieurwis-
senschaften fiir eine IBM-
vertriebsbezogene Auswer-
tung

Systematische
Literaturerfassung

206 Beitrage aus Journals
und Konferenz-Proceedings

Verstandnis fir das Angebot
eines IBM

IBM-Anbieter aus produzie-
renden und dienstleistenden
Unternehmen

Problemzentrierte
Tiefeninterviews

21 Interviewteilnehmer
aus 6 Branchen

Verstandnis fir die Nachfra-
ge eines IBM

Potenzielle und tatsachliche
IBM-Nachfrager in der pro-
duzierenden Industrie

Problemzentrierte
Laddering-Interviews

37 Interviewteilnehmer
aus 3 Branchen




Essay 1: Vertrieb industrieller Betreibermodelle -
Eine konzeptionelle Verortung und strukturierte

Literaturrecherche

L[Performance-based Contracting] is not a new topic, but a scientific interest has re-surfaced
during the last decade and empirical research in this area is still growing.*“
Essig, Glas, Selviaridis & Roehrich, 2016, S. 6
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2.1 Motivation zur Studie

Industrielle Dienstleistungen sind in den vergangenen Jahren in den Fokus des wissen-
schaftlichen und praktischen Diskurses geruckt (Kowalkowski et al., 2015). So wurden zwi-
schen den Jahren 2006 und 2015 mehr als 100 wissenschaftliche Artikel pro Jahr veréffent-
licht, die die Umsetzung des Dienstleistungswachstums konzeptualisiert haben (Kowalkowski
et al.,, 2017b). Aus Sicht der betrieblichen Praxis wird das Dienstleistungsgeschaft vor dem
Hintergrund der Digitalisierung im Maschinen- und Anlagenbau als Megatrend beschrieben
(Dorfler, 2017). So sehen produzierende Unternehmen ein erhebliches Potenzial fur ein Ge-
winnwachstum und neue Absatzmarkte durch digitalisierte Dienstleistungsangebote (Arli,
Bauer & Palmatier, 2018; Coreynen et al., 2017).

Der Ausgangspunkt fir diese Entwicklung wird in der wissenschaftlichen Literatur in der so-
genannten Service-Dominat-Logic gesehen (Tuli et al., 2007). So ist seit dem Beginn des
Jahrtausends ein Wandel zu wertgenerierenden und beziehungsorientierten Austauschpro-
zessen auf B2B-Markten erkennbar (Vargo & Lusch, 2004, 2008), der zu einer veranderten
Relevanz industrieller Dienstleistungen fihrt (Cova & Salle, 2008; Ng et al., 2009). Fur An-
bieterunternehmen bedeutet diese Entwicklung eine Ausrichtung des Vertriebsprozesses an
kundenseitigen Werten, die es zu erkennen, zu analysieren und zu maximieren gilt (z. B.
durch die Analyse des kundenseitigen Wertschopfungsprozesses und der Erarbeitung einer
kostenoptimalen Problemlésung) (Haas et al., 2012; Terho et al., 2012; Viio & Gronroos,
2014). Dieser Ansatz wird in der Literatur als Solution Selling beschrieben und durch die
Verkaufstaktik des Value-based Sellings (VBS) umgesetzt (Terho et al., 2012; Terho et al.,
2017).

Innerhalb dieser Vertriebsansatze kommen industrielle Betreibermodelle (IBM ) zum Einsatz
(Liinamaa et al., 2016; Randall et al., 2010). Typischerweise zahlen Nachfrager einer indust-
riellen Ressource in IBM flir den Output des Investitionsguts (z. B. auf Basis von Betriebs-
stunden oder der tatsachlichen Abnahmemenge) (Hinerberg & Hiuttmann, 2003; Kim et al.,
2007). Auch wenn es sich bei IBM um ein seit mehreren Jahren etabliertes Geschaftsmodell
handelt (z. B. im Bereich der Flugzeug-Zulieferindustrie) (Rolls-Royce, 2012), wird das Kon-
zept in sozial- und ingenieurwissenschaftlichen Disziplinen erst seit der letzten Dekade um-
fassender ergrindet (Selviaridis & Wynstra, 2015). Beitrage haben dabei beispielsweise
Auspragungsformen des IBM-Konzepts in Fallstudien erfasst (Belz & Winsche, 2007; Lay et

al., 2009), intraorganisationale Herausforderungen bei der Realisierung von IBM identifiziert
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(Datta & Roy, 2011) oder den kooperativen Leistungserstellungsprozess diskutiert (Guo &
Ng, 2011; Kleemann & ERig, 2013). Weiterhin wurde in verschiedenen Beitrdgen postuliert,
dass IBM die Grundideen des Solution Sellings sowie des VBS verkérpern und Anbieter eine
Dienstleistungstransformation (,Service Transition®) vollziehen missen (Datta & Roy, 2011;
ERig et al., 2016; Liinamaa et al., 2016; Ng et al., 2009). Diese Transition vollziehen auch
Nachfrager, da sie mit einem IBM eine industrielle Lé6sung beschaffen (,Solution Sourcing)
(Ellram, Tate & Billington, 2007; Hallikas, Kulha & Lintukangas, 2013).

In der Vergangenheit wurde in verschiedenen Beitragen der Forschungsstand zu IBM und zu
den angrenzenden vertriebsbezogenen Themenbereichen bereits erfasst. So haben Hypko
et al. (2010b) und auch Glas et al. (2018) Erkenntnisse zur Ausgestaltung des IBM-Konzepts
in der Bestandsliteratur systematisch aggregiert. Erganzend dazu fiihren Selviaridis und
Wynstra (2015) eine disziplinibergreifende Bestandsaufnahme zur IBM-Literatur durch, in
der die Merkmale der bisherigen Studien deskriptiv ausgewertet werden (z. B. Untersu-
chungskontext, angewandte Methoden, theoretische Perspektiven). Velamuri et al. (2011)
legen hingegen einen Fokus auf die Literatur zu hybriden Produkt-Dienstleistungsbindeln,
mit dem verschiedene Forschungsstromungen des Konzepts erarbeitet wurden (z. B. die
strategische oder organisationale Betrachtung von hybriden Angeboten). AuRerdem bereiten
Zhang und Banerji (2017) Herausforderungen und Leistungsmerkmale der ,Servizitation®
systematisch in der Literatur auf, die mit der Aufnahme von hybriden Lésungen einhergehen.
Ferner klassifizieren Kowalkowski et al. (2017b) die Forschungsaktivitadten zu industriellen
Dienstleistungen der vergangenen 30 Jahre, um zuklinftige Forschungsfelder aufzuzeigen.
Paesbrugghe et al. (2018) beschaftigen sich im Rahmen einer systematischen Literaturer-
fassung zudem mit dem Erkenntnisstand zur B2B-Einkaufsfunktion und daraus folgenden
Implikationen flir den Vertrieb auf Industriegiitermarkten (z. B. einer mdglichen Erhéhung der

Vertriebseffizienz durch die Bericksichtigung spezifischer Bedirfnisse der Einkaufsabtei-

lung).

Auch wenn vorhandene Literaturauswertungen den Wissensstand zu IBM und Ubergeordne-
ten Forschungsgebieten systematisch aufgenommen haben, bleiben bisher eine aktuelle
Konzeptualisierung von IBM sowie eine fokussierte Erfassung vertriebsrelevanter Erkennt-
nisse fur das Geschaftsmodell aus. Fir diese Auswertung ist in der Literatur jedoch ein
Handlungsbedarf abzuleiten. Im Hinblick auf die konzeptionelle Verortung des IBM-
Geschéaftsmodells bertcksichtigen bestehende Ansatze weitestgehend den Forschungsstand
aus der ersten Dekade des 20. Jahrhunderts (Hypko et al., 2010b; Lay et al., 2009; z. B. von
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Garrel & Dengler, 2010). Durch den voranschreitenden Erkenntnisfortschritt zu IBM (Glas et
al.,, 2018; Hou & Neely, 2017) ergibt sich daher die Erforderlichkeit einer aktuellen Abgren-
zung des Konzepts. Die absatzbezogene IBM-Betrachtung resultiert zunachst aus der Ei-
genschaft des kritischen Funktionsbereichs des Vertriebs (Hartmann, Wieland & Vargo,
2018; Kindstrém et al., 2015; Ulaga & Loveland, 2014). So nimmt der Vertriebsmitarbeiter bei
der Platzierung von Ldsungsangeboten eine Schlisselfunktion ein, da er Absatzopportunita-
ten fur ein Unternehmen erkennen muss (Bonney & Williams, 2009; Ulaga & Kohli, 2018). In
Anbetracht der Heterogenitat (Glas & Kleemann, 2017) und Komplexitat (Hypko et al.,
2010b; Lay et al., 2009) von IBM erhadlt die spezifische Betrachtung der IBM-
Vertriebsfunktion durch eine systematische Literaturrecherche allerdings eine erhohte Rele-
vanz. Ein weiterer Handlungsbedarf fiir eine aktuelle Erkenntniserfassung vertriebsbezoge-
ner Forschungsbereiche ergibt sich aus der hohen Anzahl der Veroffentlichungen in juingster
Vergangenheit (ERig et al., 2016; Terho et al., 2017). So ist eine hohe Forschungsaktivitat im
Kontext des industriellen Losungsvertriebs (Hartmann et al., 2018; Ulaga & Kohli, 2018),
wertbasierter Vertriebstechniken (Eggert et al., 2018; Kienzler, 2018; Toytari et al., 2017)
sowie der Nachfrage industrieller Lésungen (Paesbrugghe et al., 2018; Wynstra, Rooks &
Snijders, 2018) erkennbar.

Diese Rahmenbedingungen determinieren die Zielsetzung der Studie. Unter Anwendung
einer geschaftsmodellspezifischen und vertriebsbezogenen Auswertung wird der aktuelle
Forschungsstand systematisch erfasst und in einen kombinierten Forschungsrahmen Gber-
fuhrt. Daflr werden zunachst Erkenntnisse aus dem Forschungsgebiet IBM gesammelt. Wei-
terhin werden flr die Analyse die libergeordneten Forschungsbereiche des Solution Sellings,
der Service Transition, des VBS sowie des Solution Sourcings erschlossen. Folgende For-

schungsfragen leiten dabei die Studie:

1. Welche Erkenntnisse konnten zu industriellen Betreibermodellen bisher in der
Wissenschaft gewonnen werden?

2. Welche Erkenntnisse kénnen aus iibergeordneten Forschungsbereichen fir die
IBM-Vertriebsfunktion abgeleitet werden?

3. Inwiefern ergibt sich ein Handlungsbedarf fiir weiterfihrende IBM-Forschung aus

Sicht der Marketingwissenschaft?

Durch die Beantwortung der Forschungsfragen entstehen mit der Studie drei zentrale Mehr-
werte. Erstens wird unter Bericksichtigung gegenwartiger Forschungsbeitrage der IBM-

Begriff auf Basis des aktuellen wissenschaftlichen Kenntnisstands konzeptualisiert und in
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einem integrierten Forschungsrahmen der aktuelle Status-Quo gesammelter Belege zum
IBM-Vertrieb dargestellt. Zweitens wird der bisherige Forschungsoutput in angrenzenden
Forschungsbereichen erfasst, sodass eine Systematisierung jiingster Erkenntnisse zum Un-
tersuchungsgegenstand erfolgt. Aulerdem entsteht ein dritter Mehrwert durch die Aufde-
ckung vorhandener Erkenntnis- und Forschungsliicken im IBM-Kontext. So wird mit der Stu-
die eine Forschungsagenda flir wissenschaftliche und praktische Problemstellungen im Kon-

text des IBM-Vertriebs gegeben.

2.2 Methodisches Vorgehen zur Literaturauswahl

Die Annaherung an die Zielsetzung erfolgt Gber eine systematische Literaturrecherche. Die-
ser Ansatz wird in der Literatur als zweckmafig zur Erfassung des gegenwartigen For-
schungsstands eines Themas mit einer hohen Publikationsrate beschrieben (Palmatier et al.,
2018). Des Weiteren sind in der Dienstleistungswissenschaft aktuelle Publikationen auffind-
bar, die durch systematische Literaturerfassungen zu einem wissenschaftlichen Erkenntnis-
gewinn beigetragen haben (z.B. Kowalkowski et al., 2017b; Zhang & Banerji, 2017). Aus
diesen Griinden wurde auch zur Konzeptualisierung und Erfassung gegenwartiger Publikati-

onen im Kontext des IBM-Vertriebs auf das Vorgehen zurtickgegriffen.

Nach der Abgrenzung des Forschungsansatzes wurden flr die Studie zunachst relevante
Literaturbereiche identifiziert. Dabei ergab sich zunachst das Forschungsfeld zu IBM, in dem
das Konzept als Anwendungsfall des Solution Sellings beschrieben wurde (Belz & Wiinsche,
2007; Ng et al., 2012; Randall et al., 2010). Im Hinblick auf die unternehmerische Dienstleis-
tungstransformation beim Angebot eines IBM wurde zudem in Beitragen zur Service Transi-
tion ein Mehrwert fir die Studie gesehen. Da IBM den Grundgedanken eines wertbasierten
Verkaufsansatzes operationalisieren (Liinamaa et al., 2016), wurde ferner der Bereich des
VBS erschlossen. Um ein Verstandnis flr IBM-Nachfrager zu erhalten, wurde abschlielend

der Forschungsstrang des Solution Sourcings mitberticksichtigt.

Relevante Forschungsbeitrage wurden zunachst schlagwortbasiert in den wissenschaftlichen
Datenbanken ebsco und Google Scholar recherchiert (Asher, Duke & Wilson, 2013; Jacsé,
2005). Schwerpunkt der Analyse waren internationale und begutachtete Journalbeitrdge. Da
insbesondere IBM im deutschsprachigen Raum seit der Jahrtausendwende intensiv disku-
tiert werden (Meier & Zuther, 2000; Spath & Demuf, 2001; Wiendahl & Harms, 2001), wur-

den fir den Bereich ,Industrielle Betreibermodelle” auch deutschsprachige Beitrage heran-
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gezogen. Zur Sicherstellung der Erfassung relevanter Beitrdge im Untersuchungskontext
wurde in einem letzten Schritt das Journal ,Industrial Marketing Management® zwischen dem
Zeitraum 2008 und 2018 (Jahrgang 37 bis 69) im Hinblick auf zielfihrende Beitrage Uber-
prift. Dieser Zeitraum erschien als angemessen, da in dieser Dekade ein Grol3teil relevanter
Publikationen zum Untersuchungsgegenstand erfolgte (Eggert et al., 2018; Kowalkowski et
al., 2017a; Selviaridis & Wynstra, 2015).

Tabelle 4: Datengrundlage fiir die Literaturrecherche

Forschungs- Schlagworter Anzahl Veroffentlichungs-
bereich der Beitrdge zeitraum
Industrielle Industrielle Betreibermodelle 77 2001-2017

Betreibermodelle Betreibermodelle
Performance-based Contracting
Performance Contracting
Performance-based Logistics
Performance Logistics
Outcome-based Contracting
Outcome-based Logistics
Outcome-based Services
Contracting

Solution Solution Selling 37 2004-2018
Selling Hybrid Offerings

Product-service Bundles
Service Service Transition 43 2000-2017
Transition Service Infusion

Service Transformation

Servizitation
Value-based Value-based Selling 23 2008-2018*
Selling Value-based Sales

Value Selling

Value Creation Sales
Solution Solution Sourcing 31 2006-2018
Sourcing Solution Buying

Solution Purchasing

Anmerkungen: - Der durch das ,*“ gekennzeichnete Verdéffentlichungszeitraum wurde durch einen Beitrag
aus dem Jahr 1998 erweitert
- Funf Beitrdge wurden bei der Auswertung doppelt erfasst, da sie zwei Forschungsberei-
chen zugeordnet werden konnten

Durch dieses Vorgehen konnten in einem ersten Schritt insgesamt 298 Beitrage identifiziert
werden. AnschlieRend wurden die Beitrage im Hinblick auf den Erkenntnismehrwert auf der
Abstract-Ebene fur die Studie evaluiert. Beitrdge zu Betreibermodellen aus dem &ffentlichen
Sektor (Public-Private Partnership) und dem Gesundheitssektor (z. B. Abrechnungsmodelle

auf Basis des Behandlungserfolgs) wurden weitestgehend aussortiert, da Vertriebsprozesse
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fur offentliche Institutionen durch abweichende Wirkungszusammenhange gekennzeichnet
sind (z. B. durch gesetzliche Regulierungen bei der Nachfrage) (Stentoft Arlbjern & Vagn
Freytag, 2012). So konnten 206 Artikel aus dem Zeitraum 2001 bis 2018 identifiziert werden,
die eine Relevanz fir den IBM-Vertrieb aufweisen. Tabelle 4 gibt einen Uberblick zum Vor-

gehen und zum Umfang der Recherche.

Fur die Datenauswertung wurden die Beitrage tabellarisch erfasst. Dabei wurden Informatio-
nen zum Veroffentlichungsjahr, zum Journal, zum Forschungsgegenstand, zum Kontext, zur
Methode sowie zu den zentralen Erkenntnissen systematisch dokumentiert. Anschliel3end
wurden die Inhalte der Beitrage Uber ein deduktiv-induktives Datenauswertungsverfahren in
abstrakte Themenbereiche Uberfihrt (z. B. Auspragungsformen des Solutions Sellings). Zur
Einschatzung der Relevanz des Titels wurden dartber hinaus die Scopus Zitationszahlen
zum Zeitpunkt Marz 2018 erfasst. Die Merkmalsauspragungen des Datensatzes werden in

Tabelle 5 dargestellt.

Tabelle 5: Merkmalsauspragungen des Datensatzes fiir die Literaturrecherche

Merkmal Auspragungen Anzahl der Beitrage

Journal Industrial Marketing Management 58
Journal of Service Management 11
Journal of Marketing 6
Journal of Business & Industrial Marketing 6
ZWF - Zeitschrift fir wirtschaftlichen Fabrikbetrieb 6
European Management Journal 5
Journal of Purchasing & Supply Management 4
Journal of the Academy of Marketing Science 4
Management Science 4

Disziplin Marketing 128
Supply Chain Management 48
Dienstleistungsmanagement 30

Methode Qualitativ 88
Konzeptionell 72
Quantitativ 30
Multimethodisch 16

Perspektive Anbieter 89
Dyade 84
Nachfrager 28
Triade 5

Anmerkungen: - Das Merkmal ,Journal“ beriicksichtigt Auspragungen mit mehr als vier Beitragen

- Die Perspektive ,Triade“ beschreibt Konstellationen, in denen ein Intermediar bei der
Betrachtung mit berlicksichtigt wurde
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AbschlielRend wurden die Erkenntnisse aus der Literaturtabelle verschriftlicht und im Hinblick
auf vorhandene Forschungsliicken analysiert. Zur Veranschaulichung des Sachverhalts wur-
de daflir ein konzeptioneller Forschungsrahmen zum IBM-Vertrieb erarbeitet. Um die Zu-
sammenhange zentraler Beitrage zu visualisieren, wurden die inhaltlichen Verbindungen (z.
B. im Hinblick auf den Verweis bei der Diskussion der Ergebnisse) ausgewahlter For-
schungsbeitradge abschlieRend in eine Zitationsanalyse Uberfiihrt. Dabei wurde sich an der

Vorgehensweise von Eppler und Mengis (2004) orientiert.

2.3 Ergebnisse der Literaturrecherche

2.3.1 Konzeptualisierung des Betreibermodell-Begriffs

2.3.1.1 Begriffliche Abgrenzung industrieller Betreibermodelle

IBM kennzeichnen sich durch einen Vertrag, auf dessen Basis ein Investitionsgut dem Kun-
den zur Verfugung gestellt wird (Freiling, 2003; Hornschild et al., 2003; Hou & Neely, 2017;
Kim et al., 2007; Pautsch, 2008). Typischerweise wird diese Ressource in die betriebliche
Infrastruktur des Kunden integriert (Freiling, 2003; Wiendahl & Harms, 2001). Insofern han-
delt es sich bei IBM um individualisierte Lésungen, die auf Grundlage von genauen Spezifi-
kationen flr den Kunden angefertigt werden (Brost & Leins, 2004; Buse, Freiling & Weillen-
fels, 2001; Freiling, 2003; Hou & Neely, 2017; von Garrel & Dengler, 2010; Wiendahl &
Harms, 2001). Der Nutzungspreis fir die Ressource basiert auf vereinbarten Leistungspara-
metern und orientiert sich am kundenseitigen Wert der Losung (Freiling, 2003; Glas et al.,
2018; Hornschild et al., 2003; Hou & Neely, 2017; Kim et al., 2007; Kohtamaki & Helo, 2015;
Randall et al., 2010). Damit wird der Ressourcen-Lieferant zum Betreiber einer kundenseiti-
gen Lésung und dbernimmt betriebsinharente Verpflichtungen (z. B. den Anlagenbetrieb, die
Wartung und Instandhaltung, die Personaldisposition) (Freiling, 2003; Hornschild et al., 2003;
Kohtamaki & Helo, 2015; Schuh et al., 2006). Tabelle 6 stellt ausgewahlte IBM-Definitionen

gegenuber.
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Tabelle 6: Uberblick ausgewihilter definitorischer Ansitze zu IBM

Beitrag Definition

Freiling (2003, S. 32-33) sEinzelmaschinen, maschinelle Komplexe (z. B. Abfiillsysteme fiir
Getrédnkeflaschen) oder vergleichbare technische Infrastrukturlé-
sungen werden nicht verkauft, sondern dem Nachfrager fiir eine
fixierte Vertragslaufzeit zu vorab vereinbarten Konditionen bereitge-
stellt und in dessen Auftrag auf Basis genauer Spezifikationen be-
trieben.”

Randall et al. (2010, S. 35) ‘[Performance-based logistics] shifts responsibility for system per-
formance from the end-user to the upstream supplier network. The
supplier network is compensated based on the ability to deliver a
performance-based outcome (e. g., having 95 % of trucking or air-
craft fleet fully operational) instead of being paid to overhaul parts or
provide replacement components.”

Hou und Neely (2017, S. 11) “[Outcome-based contracts] are an agreement between the provider
and the customer that the provider provides total solutions and is
paid based on the outcomes of the solutions or the outcomes of
customer value in a continual use situation.”

2.3.1.2 Leistungsmerkmale industrieller Betreibermodelle

Die Aufnahme eines IBM in das Angebotsportfolio verursacht flr Anbieterorganisationen
verschiedene Konsequenzen. Innerhalb der Bestandsliteratur kdnnen aus Anbietersicht die-
se zu wettbewerbsbezogenen und wertschépfungsbezogenen Leistungsmerkmalen aggre-

giert werden.

Hinsichtlich der wettbewerbsbezogenen Leistungsmerkmale entsteht durch das IBM-Angebot
eine Differenzierung von Wettbewerbern (Brost & Leins, 2004; Buse et al., 2001; Hornschild
et al., 2004; Lay, 2003b; Pautsch, 2008; Randall et al., 2010; von Garrel, Dengler & Seeger,
2009). Dies ergibt sich zunachst aus der innovativen Offerte eines IBM, die nicht jeder Wett-
bewerber anbieten mdchte oder kann (Freiling, 2001). Zudem stellt die Betriebskompetenz
einer Ressource ein schwer zu imitierendes Angebotsmerkmal dar (Lay, 2003b). IBM eroff-
nen dariber hinaus die Mdglichkeit einer Total-Cost-Of-Ownership Argumentation in Ver-
triebsprozessen (z. B. durch die Visualisierung aller entstehenden Kosten der Ressource im
Nutzungszeitraum) (Fromm et al., 2014; Kleikamp, 2000; Markeset & Kumar, 2005). Ferner
resultiert aus IBM das Potenzial, Marktverhaltnisse durch das Geschéaftsmodell zu beeinflus-
sen (z. B. durch Standards, an denen sich zukilinftige Marktteilnehmer orientieren muissen)
(Brost & Leins, 2004; Buse et al., 2001; Freiling, 2001, 2004). Vorteilhaft erscheint auch,
dass durch ein IBM das Prozesswissen einer Ressource beim Anbieter verbleiben kann (z.

B. bei innovativen Technologien, die dadurch geschutzt werden konnen) (Hypko et al.,
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2010a; Wiendahl & Harms, 2001). Weiterhin gehen mit IBM Vorteile im Bereich der nationa-
len und internationalen MarkterschlieBung einher (z. B. durch die neue ErschlieRung von
Kunden oder Branchen, die einen hohen Servicebedarf haben) (Freiling, 2001, 2003). So
kann ein IBM sowohl dazu flihren, dass ein Kunde sich beispielsweise fiir eine innovative
Lésung entscheidet, die er im traditionellen Produktverkauf nicht bereit ist zu beziehen (ERig
et al., 2016; von Garrel et al., 2009), bei der ihm der finanzielle Aufwand zu hoch erscheint
(Hornschild et al., 2003; Lay, 2003b; Mast, 2004) oder fir die er keine Verantwortung tragen
mochte (Freiling, 2004). AulRerdem entstehen mit dem IBM-Angebot auch Potenziale bei der
Neukundengewinnung in erschlossenen Markten, da Lésungen fir Kunden durch ein IBM
unter Umstanden erst attraktiv werden (z. B. durch die ansteigende Attraktivitat von L6-
sungsbindeln mit Verfligbarkeitsgarantien) (Buse et al., 2001; Hiinerberg & Hittmann, 2003;
Mast, 2004; von Garrel et al., 2009; Wildemann, 2004). Potenziale sind auch im Bestands-
kundenmanagement zu sehen. So entsteht in einem IBM zunéachst eine Kundenbindung flur
die Vertragslaufzeit, aus der eine vertragliche Wechselbarriere resultiert (Brost & Leins,
2004; Buse et al., 2001; Freiling, 2003; Pautsch, 2008; von Garrel et al., 2009). Insofern re-
duziert sich fur IBM-Anbieter die Abhangigkeit vom Auftragseingang des klassischen Pro-
duktgeschafts (v. a. durch kalkulierbare Umsatzerlése bei vereinbarten Mindestabnah-
memengen) (Hornschild et al., 2003; Ng & Nudurupati, 2010). SchlieRlich ergibt sich aus
dem IBM die Méglichkeit, Up- oder Cross-Selling Potenziale in dem bestehenden Geschafts-
verhaltnis zu realisieren (z. B. durch das Angebot hochwertigerer oder weiterer Leistungs-
blindel in einer bestehenden Geschéaftsbeziehung) (Freiling, 2003; Spath & Demuf, 2001;
von ltzenplitz, 2014).

Negative Effekte entstehen im Hinblick auf wettbewerbsbezogene IBM-Leistungsmerkmale
aus der Ubertragung eigentumsbezogener Pflichten und Lasten auf den Lieferanten. So ist
im Vergleich zum Produktverkauf der Anbieter eines IBM flr die Sicherstellung der Verfiig-
barkeit, Wartung und Instandhaltung und Bilanzierung des Investitionsguts verantwortlich
(Selviaridis & Norrman, 2015; Spath & Demuf3, 2001). Insbesondere der Bereich der War-
tung und Instandhaltung stellt hier flir Anbieter eine ungewisse Planungsgrundlage dar (v. a.
bei innovativen Technologien, in denen es noch keine Erfahrungswerte zum Instandhal-
tungsaufwand aus der Vergangenheit gibt) (Decker & Paesler, 2004; Freiling, 2001). Weiter-
hin gilt es zu berucksichtigen, dass sich durch ein IBM ein Abhangigkeitsverhaltnis zum Kun-
den entwickelt (Mast, 2004; von Garrel et al., 2009). Der Umgang mit diesem Abhangigkeits-

verhaltnis erscheint vor allem in kundenbetriebenen IBM vor dem Hintergrund der Informati-
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onsasymmetrie als eine besondere Herausforderung, da der IBM-Anbieter die Verantwortung
fur die Ressource Ubernimmt (Freiling, 2001, 2003; Kleemann & EfRig, 2013). Daneben sind
Nachteile in der Ubernahme von IBM-inhérenten Risiken zu sehen. So beteiligt sich der IBM-
Anbieter am Markt- und Investitionsrisiko des Kunden sowie an den finanziellen Risiken, die
mit dem Projektvorlauf und dem kundenspezifischen Engineering einhergehen (Béhm et al.,
2016; Spath & Demuf, 2001; von Garrel et al., 2009; Wildemann, 2005). In IBM, in denen
eine reine nutzenbasierte Abrechnung stattfindet, entsteht zudem ein Wirtschaftlichkeitsrisiko
fur den Anbieter, da die Abnahmemenge durch den Kunden weitestgehend unbestimmt ist
(Decker & Paesler, 2004; Freiling, 2001; Stoppel & Roth, 2015). Abschliefend kann ein IBM
fur einen Anbieter zur Einschrankung der Flexibilitat in anderen Geschaftsfeldern fihren, da
typischerweise mit einem IBM die Kapitalbindung ansteigt (Freiling, 2004; von Garrel et al.,
2009; von ltzenplitz, 2014). Sofern ein IBM nicht nur flr einen Kunden konzipiert wird, kon-
nen fir den Anbieter jedoch auch flexibilitdtserhéhende Wirkungen eintreten (z. B. durch eine

fallweise kundenibergreifende Nutzung einer Ressource) (Wildemann, 2005).

IBM-Anbieter kdbnnen zudem von wertschépfungsbezogenen Leistungsmerkmalen des Ge-
schaftsmodells profitieren. So wird durch die erhdhte anbieterseitige Beteiligung die Verfug-
barkeit der Anlage erhéht und die Zuverlassigkeit der Anlage verbessert (Guajardo et al.,
2012; Kim et al., 2007; Mast, 2004; Spath & Demuf, 2001; von Garrel et al., 2009; von lt-
zenplitz, 2013; Wiendahl & Harms, 2001; Wildemann, 2005; Zuther, 2004). Uberdies kdnnen
IBM-Anbieter Erfahrungen aus dem Umgang mit eigenen Anlagen sammeln und damit ein
Verbesserungspotenzial ausschépfen (Brost & Leins, 2004; Leins, 2004; Mast, 2004;
Pautsch, 2008; Spath & Demuf, 2001; von ltzenplitz, 2014; Wiendahl & Harms, 2001;
Wildemann, 2004). Abschlieliend ergeben sich auch anbieterseitige Kostenvorteile durch
IBM. So wird der Koordinationsaufwand fiir die Ressource reduziert, was zu geringen Trans-

aktionskosten fiihrt (von Garrel et al., 2009; von Garrel & Dengler, 2010).

Wertschopfungsbezogene Nachteile resultieren flir den IBM-Anbieter zunachst aus der
Ubernahme des Betriebsrisikos (Neely, 2008; Reinartz & Ulaga, 2008). Dies kann als Nach-
teil ausgelegt werden, da es sich bei IBM-Ressourcen typischerweise um komplexe Anlagen
in Langzeitverpflichtungen handelt (Brost & Leins, 2004; Spath & Demuf, 2001). Aul3erdem
kénnen wertschdopfungsbezogene Nachteile durch die Erfillungszusage vereinbarter Para-
meter entstehen (z. B. wenn eine hohe jahrliche Verfligbarkeit der Ressource vereinbart
wird) (Brost & Leins, 2004; Freiling, 2004). Ferner kann die anbieterseitige Ubernahme der
Verantwortlichkeit fur die Wartung und Instandhaltung (Freiling, 2004; Holmbom, Bergquist &
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Vanhatalo, 2014; Kleikamp, 2000; Leins, 2004; Neely, 2008) sowie flir das Betriebspersonal
(Spath & Demul, 2001; von ltzenplitz, 2014) zu unvorhersehbaren monetaren Nachteilen

fuhren (z. B. defekte technische Komponenten im IBM, Krankheit des Betriebspersonals).

2.3.1.3 Abrechnungsmodelle bei industriellen Betreibermodellen

Die betriebliche Praxis zeigt, dass IBM heterogene Formen annehmen kdnnen (Belz & Wun-
sche, 2007; Datta & Roy, 2011; Freiling, 2004; Freiling, Buse & Weillenfels, 2004; Glas &
Kleemann, 2017; Kleikamp, 2000; von Garrel & Dengler, 2010). Zur Annaherung an die IBM-
Varietat hat sich in der Literatur ein sogenannter ,morphologischer Kasten“ etabliert, mit des-
sen Hilfe die unterschiedlichen Merkmalsauspragungen abgegrenzt werden kdnnen (z. B.
Eigentumsverhaltnisse der Ressource, Abrechnungsmodelle, Standort des Equipments).
Grundidee ist die Darstellung und Abgrenzung des Leistungsumfangs, der in einem IBM ver-
einbart werden kann (Hypko et al., 2010b; Lay et al., 2003; Lay et al., 2009; von Garrel &
Dengler, 2010). In Anlehnung an Lay et al. (2003; 2009) sowie an den Weiterentwicklungen
des Konzepts durch von Garrel und Dengler (2010) und Hypko et al. (2010b) beschranken

sich die Ausflhrungen auf die vertriebsrelevante Perspektive der Abrechnungsmodelle.

Lay et al. (2003) unterscheiden hinsichtlich des Abrechnungsmodus verschiedene Varianten.
Zunachst ist denkbar, dass eine Abrechnung nach einem reinen nutzenorientierten Prinzip
verlauft (Hanerberg & Hittmann, 2003). In einem sogenannten ,Pay-Per-Unit“-Ansatz wird
dem Kunden die tatsachliche Nutzung der Ressource in Rechnung gestellt (Pautsch, 2008).
Dafiir kbnnen beispielsweise produzierte Einheiten, genutzte Stunden oder verbrauchte Ku-
bikmeter als Nutzungsparameter zugrunde gelegt werden (ERig et al., 2016; Fromm et al.,
2014; Glas et al., 2018; Mast, 2004; Randall et al., 2010; Stoppel & Roth, 2017).

Bei einer tiefen Integration des IBM in den kundenseitigen Wertschépfungsprozess wird der
Grundgedanke der nutzenorientierten Zahlung auch nach dem Prinzip ,Pay-On-Production”
umgesetzt. In diesem Abrechnungsmodell zahlt der Kunde fiir jedes durch das IBM fertigge-
stellte Produkt (Decker & Paesler, 2004; Hornschild et al., 2003; Mast, 2004; Spath, Nesges
& Demul, 2002; Wildemann, 2004). So erfolgt beispielsweise in Lackieranlagen in der Au-
tomobilindustrie eine Zahlung je lackiertem Fahrzeug (Gebauer, Benke & Fleisch, 2008;
Mast, 2004). Damit zahlt der Kunde in einem solchen Ansatz flir den Wert, der sich fir ihn
und seine eigenen Prozesse aus der Losung ergibt (Stoppel & Roth, 2017; Storbacka, 2011;

Terho et al., 2012).
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Hypko et al. (2010b) erganzen die urspriinglichen Ausfiihrungen von Lay et al. (2003) zudem
um die Abrechnungsauspragung ,Pay-on-Customer’s-Economic-Results®. In diesen Fallen
ist Grundlage fir die nutzenbasierte Zahlung einer Ressource ein vertraglich vereinbartes
Ziel (z. B. realisierte Kosteneinsparungen, erzielte Umsatze, generierter Deckungsbeitrag)
(B6hm et al., 2016; Fromm et al., 2014; Hypko et al., 2010b). Diese Abrechnungsformen
fuhren dazu, dass der Preis einer Ressource in den Hintergrund tritt, der Anbieter vormals
unentgeltliche Dienstleistungen kalkulieren kann und der Kunde auf Basis planbarer sowie

transparenter Parameter flr eine Problemldsung zahlt (Brost & Leins, 2004).

Nutzenbasierte Abrechnungsmodelle in IBM fiihren dazu, dass der IBM Anbieter das unter-
nehmerische Risiko des Kunden teilweise mit Gbernimmt (Freiling, 2003; Stoppel & Roth,
2015; von Garrel & Dengler, 2010; Wildemann, 2005). Daher haben sich in der Praxis Staf-
felpreise oder Mindestabnahme-Mengen in sogenannten ,Take-Or-Pay“-Vereinbarungen
etabliert (,Pay-For-Equipment®) (Seifert, 2004; von Itzenplitz, 2013; Wildemann, 2005). Dabei
zahlen Kunden fiir das Betriebsmittel eine pauschale Nutzungsgebuhr in Form einer Miete,
mit der die Ressource uneingeschrankt genutzt werden kann (Kleikamp, 2000; Lay et al.,
2003; Mast, 2004).

Fir ein IBM ist auch die Abrechnungsform ,Pay-On-Availability“ denkbar. In derartigen Ab-
rechnungsmodellen wird dem Kunden lediglich die Verfiigbarkeit einer Ressource garantiert
(Ng & Yip, 2009; Ng & Ding, 2010; Wildemann, 2005), die typischerweise als produktbeglei-
tende Dienstleistung den Betrieb sowie die Wartung und Instandhaltung beinhaltet (Decker &
Paesler, 2004; Fromm et al., 2014; von Garrel & Dengler, 2010; von Itzenplitz, 2013). Dem-
nach erfolgt die Abrechnung nicht auf Basis eines nutzenbasierten Preismodells, sondern
basierend auf den Kosten, die der IBM-Anbieter flir die Sicherstellung der Verfligbarkeit auf-
wenden muss (Freiling, 2001, 2004; Kleikamp, 2000; Wildemann, 2004). Diese Modelle tre-
ten in der Regel bei investiven Ressourcen auf, in der IBM-Anbieter das Eigentum der Anla-
ge aus bilanzpolitischen Griinden an den Kunden abtreten méchten, der Kunde jedoch ein
Interesse an einer hohen Anlagenverfiigbarkeit hat (z. B. im Maschinen- und Anlagenbau fiir
die Automobilbranche oder in der Luftfahrtindustrie) (Fromm et al., 2014; von ltzenplitz,
2013).

Fallbeispiele zeigen, dass Anbieter und Nachfrager in einem IBM auch kombinierte Preismo-
delle vereinbaren. So ist beispielsweise auch eine Kombination von fixen und variablen Be-
standteilen im Abrechnungsmodell moglich (z. B. durch eine vereinbarte Grundpauschale fur

die Ressource, die durch eine nutzenbasierte Komponente erganzt wird) (Fromm et al.,
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2014; Lay et al., 2009; von ltzenplitz, 2014). Abschliefend verschafft Abbildung 1 einen

Uberblick tiber Auspragungsformen von Abrechnungsmodellen im IBM-Kontext.

Abrechnungs-

Typologie zu IBM-Abrechnungsmodellen

Pay-on-Customer's-

modell Pay-Per-Unit Pay-On-Production Economic-Results Pay-For-Equipment Pay-On-Availability
Ressourcennutzung Realisierter " - .
Abrechnungs- Nutzung der . . " Mindestnutzung der Verfugbarkeit der
im Wertschépfungs- Mehrwert in der
grundlage Ressource prozess Wertschépfung Ressource Ressource
Betriebsstunde Fertigaestelltes Kostenersparnis Pauschale Pauschale
Spezifikation Genutzter Umfang Enggrodukt Deckungsbeitrag Nutzungsgebiihr Nutzungsgebiihr
Produzierte Einheit P Umsatzveranderung (nutzenorientiert) (kostenorientiert)
Nachfrager

Risikoverteilung
Anbieter

Abbildung 1: Typologie zu IBM-Abrechnungsmodellen
in Anlehnung an von Garrel und Dengler (2010), Hypko et al. (2010b) und Lay et al. (2009)

2.3.2 Forschungsstand zu Betreibermodellen im Industriegiterkontext

IBM wurden in der Vergangenheit aus der Perspektive des Supply Chain Managements,
Marketings und des Dienstleistungsmanagements empirisch betrachtet. Dabei ist eine domi-
nierende Anzahl an Veréffentlichungen zu logistischen Fragestellungen erkennbar. Als Un-
tersuchungskontext wurden primar allgemeine Investitionsguterunternehmen (z. B. produzie-
rende Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau) oder Szenarien in der Ristungsindust-
rie herangezogen. Die Umsetzung der empirischen Studien erfolgte verstarkt ber qualitative
Forschungsdesigns, die in dyadische Analysen Uberflhrt wurden. Tabelle 7 gibt einen de-
skriptiven Uberblick zu den veréffentlichten empirischen Forschungsbeitrdgen im IBM-

Kontext.
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Tabelle 7: Deskriptive Aufnahme des empirischen Forschungsstands zu IBM

Merkmal Merkmalsauspragung Anzahl Beispielhafte Forschungsbeitrage
Disziplin Supply Chain Management 18 Guajardo et al., 2012; Kim et al., 2007
Marketing 15 Ng et al., 2013; Ng et al., 2012
Dienstleistungsmanagement 10 Ng & Nudurupati, 2010
Kontext Allgemeine Investitionsguter 15 Nullmeier, Wynstra & van Raaij, 2016
Rustungsindustrie 14 Erkoyuncu et al., 2014; Ng et al., 2013
Maschinen- und Anlagenbau 10 Liinamaa et al., 2016; Randall et al., 2010
Luftfahrt-Zulieferindustrie 4 Ng et al., 2012; Smith, 2013
IT-Industrie 2 Roels, Karmarkar & Carr, 2010
Methode Qualitativ 24 Selviaridis & Norrman, 2015
Quantitativ 13 Bohm, Eggert & Thiesbrummel, 2017
Multimethodisch 6 Glas & Kleemann, 2017
Perspektive Dyade 21 Caldwell & Howard, 2014
Anbieter 15 Lay et al., 2009; Stoppel & Roth, 2017
Nachfrager 4 Glas et al., 2013; Lazzarotto et al., 2014
Triade 3 Howard et al., 2016; Mouzas, 2016
Anmerkungen: - Insgesamt wurden 43 empirische Beitrage bei der Analyse berlicksichtigt

- Bei den angegebenen Quellen handelt es sich um ausgewahlte Verweise
- Kontextubergreifende Studien wurden mehrfach erfasst

2.3.2.1 Systematische Erfassungen des Erkenntnisstands

Aus inhaltlicher Sicht wurden IBM in der Literatur zunachst mit wissenschaftlich-
konzeptionellen Beitrdgen erschlossen. In einer systematischen Literaturanalyse erarbeiten
Hypko et al. (2010a) zunachst Leistungsmerkmale von IBM. Dabei stellen die Autoren in ei-
ner dyadischen Betrachtung der Anbieter- und Nachfragerseite die Relevanz von IBM fir
innovative Technologien heraus (ebd.). Gleichzeitig werden fiir IBM-Anbieter die Mdglichkei-
ten der Kundenbindung unterstrichen. Ferner argumentieren die Autoren einen hdheren Leis-

tungsoutput bei reduzierten Kosten fiir IBM-Kunden (ebd.).

Darlber hinaus nahern sich Hypko et al. (2010b) dem IBM-Konzept mit einer Diskussion zu
Ausgestaltungsmaoglichkeiten an. Mit Hilfe einer strukturierten Literaturrecherche werden
zentrale IBM-Beitrage analysiert, um das durch Lay et al. (2003; 2009) erarbeitete generi-
sche IBM-Konzept weiterzuentwickeln (Hypko et al., 2010b). Es wird u a die Moéglichkeit der
Adaption des Geschaftsmodells durch unabhangige Dienstleister aufgezeigt, aus der Vorteile

fur IBM-Anbieter und Nachfrager entstehen kdnnen (ebd.).
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Der strukturierten Aufarbeitung von bisherigen Forschungsbeitragen haben sich auch Holm-
bom et al. (2014) angenommen. In der systematischen Aufarbeitung von 101 Journal- und
Konferenzbeitragen im Supply Chain Kontext wurden IBM konzeptualisiert (ebd.). Es werden
Aspekte in der Vertragsgestaltung, bei der Definition von Leistungsindikatoren sowie bei der
Konzeption des Abrechnungsmodells als kritische Implementierungsfaktoren eines IBM ab-
geleitet (ebd.).

Eine weitere systematische Erarbeitung liefern Selviaridis und Wynstra (2015). Wesentlicher
Bestandteil der Ausfihrungen ist eine mehrdimensionale Analyse der bisherigen For-
schungsbeitrage (ebd.). Dabei werden beispielsweise die akademischen Disziplinen, ange-
wandten Methoden sowie Theorien vor dem Hintergrund des Supply Chain Managements

analysiert (ebd.).

Die Perspektive der Leistungserfassung in IBM betrachten Glas et al. (2018) in einer syste-
matischen Auswertung von 102 Publikationen. Die Autoren stellen in ihrer Studie im Kontext
des Supply Chain Managements fest, dass die Spezifizierung von IBM-Leistungsindikatoren
in der Literatur umfassend erschlossen ist (z. B. im Hinblick auf die Ermittlung relevanter Key
Performance Indikatoren) (ebd.). Angrenzende Bereiche der Leistungserfassung werden in
wissenschaftlichen Beitragen bisher jedoch vernachlassigt (z. B. die strategische Ausrich-

tung der Leistungserfassung, die Datenerfassung, das Reporting) (ebd.).

Zudem werden in einem analytisch-konzeptionellen Beitrag zuklnftige Forschungsrichtungen
von ERig et al. (2016) aufgegriffen, die damit einen IBM-Sonderteil des Journals ,Industrial

Marketing Management* einleiten.

2.3.2.2 Motive und Auspragungsformen

In empirischen Beitrdgen wurden zunachst Motive fiir die Realisierung, Ausprégungsformen
und Betriebseffizienzen des Geschaftsmodells analysiert. Anbieter- und nachfragerseitige
Motive fiir das Angebot von IBM wurden dabei in qualitativen und quantitativen Studien er-
hoben (Brost & Leins, 2004; Buse et al., 2001; Lay, 2003a; Schuh et al., 2006). Als Motive
konnten sowohl bei kleinen als auch bei grolen Unternehmen die Mdglichkeit der Wettbe-
werbsdifferenzierung (Lay, 2003b), die Aussicht auf eine hdhere Kundenbindung (Schuh et
al., 2006) oder der Aufbau einer kostenoptimierenden Partnerschaft (Brost & Leins, 2004)
dargestellt werden. Dartber hinaus stellt der technologische Fortschritt von Ressourcen ein

Motiv fur die portfolioseitige Aufnahme eines IBM dar. Smith (2013) konstatiert dafiir am Bei-
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spiel eines Datensatzes des ,Power-by-the-Hour“-Konzepts von Rolls Royce, dass eine stei-
gende Zuverlassigkeit und Langlebigkeit von Investitionsgiitern die Ubernahme von Be-
triebspflichten ermdglicht. Auf der Kundenseite validieren Backhaus et al. (2010) verschiede-
ne Szenarien, die die nachfragerseitige IBM-Praferenz positiv oder negativ beeinflussen. Es
werden u. a. finanzielle Ressourcen als Moderator fur die Wahl eines IBM beschrieben
(ebd.).

Weiterhin wurden in Fallanalysen unterschiedliche IBM-Ausprdgungen dargestellt und dazu-
gehorige Leistungsmerkmale herausgestellt (Belz & Wiinsche, 2007; Brost & Leins, 2004;
Buse et al., 2001). Eine abstrakte Betrachtung von IBM-Auspragungen nehmen Glas und
Kleemann (2017) vor. Anhand einer branchenibergreifenden Analyse explorieren die Auto-
ren zwei generische, wertschopfungsbezogene Auspragungsformen (gering- und starkinte-
grierte IBM) (Glas & Kleemann, 2017). Dass eine Differenzierung von IBM nach dem Ein-
satzgebiet stattfinden muss, stellen Glas et al. (2013) im Kontext der Rustungsindustrie fest.
Die Beobachtungen zu unterschiedlichen Abrechnungsmechanismen und Leistungsverspre-
chen werden in ein generisches Konzept Uberflhrt, das verschiedene IBM nach den Kun-
denanforderungen und dem Beschaffungsumfeld typisiert (Glas et al., 2013). IBM kdnnen
auch entstehen, wenn Unternehmen bestehende Infrastrukturen oder Ressourcen an Betrei-
ber auslagern. Mdgliche Auspragungen und der Umgang mit solchen IBM wird in verschie-
denen Industriezweigen des brasilianischen Markts durch Lazzarotto et al. (2014) aufgezeigt.
IBM kdénnen auch in triadischen Konstellationen auftreten (Produzent-Dienstleister-
Abnehmer) (Wynstra, Spring & Schoenherr, 2015). Neben der Erfassung maoglicher Auspra-
gungsformen derartiger IBM-Netzwerke wurden der Zielvereinbarungsprozess zwischen den
Stakeholdern (Mouzas, 2016), Herausforderungen im Leistungserstellungsprozess (Klee-
mann & ERig, 2013) sowie langfristige Erfolgsfaktoren (Howard et al., 2016) in qualitativen
Studien exploriert. Die Frage, unter welchen Bedingungen welches IBM-Konzept am geeig-
netsten erscheint, beantworten B6hm et al. (2016) fir die Moderatoren Produktinnovationen
und Marktturbulenzen. Unter Berlicksichtigung von verfligbarkeits- und ergebnisorientierten
IBM zeigen die Autoren, dass in einem unruhigen Unternehmensumfeld ergebnisorientierte

IBM durch Nachfrager positiver wahrgenommen werden (Béhm et al., 2016).

Zudem wurde die Betriebseffizienz in IBM analysiert. In einem Vergleich zu traditionellen
Wartungsvertradgen konnte in IBM-Konstellationen eine verbesserte Maschinenverfiigbarkeit
(Leins, 2004) sowie ein positiver Einfluss auf die Zuverlassigkeit der Ressourcen festgestellt

werden (Guajardo et al., 2012; Smith, 2013). Infolgedessen kdénnen IBM zu kundenseitigen
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Kosteneinsparungen und anbieterseitigen Ertragserhéhungen fihren (Smith, 2013). Ursache
fur diese Effekte ist nach den Erhebungen von Randall et al. (2010) die Nutzung eines ge-
meinsamen Know-Hows in der Wertschépfung. Gestltzt wird diese Argumentation durch
Beobachtungen von Ng und Ding (2010) sowie Ng et al. (2013). In zwei multimethodischen
Studien in der Ristungsindustrie stellen die Autoren fest, dass fir die Betriebseffizienz eines
IBM das Verhalten der beteiligten Parteien wichtiger ist als das eingesetzte Material (Ng &
Ding, 2010; Ng et al., 2013). Als besonders relevant erscheinen diese Erkenntnisse in IBM-
Netzwerken, da mit zunehmender Anzahl beteiligter IBM-Partner die Ineffizienzwahrschein-

lichkeit aufgrund der Gefahr individueller Nutzenmaximierung steigt (Roels et al., 2010).

2.3.2.3 Herausforderungen bei der Umsetzung

Darlber hinaus haben sich Autoren mit Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bei der IBM-
Umsetzung beschaftigt. Auftretende Herausforderungen bei der Umsetzung identifizieren
Selviaridis und Norrman (2015) in drei Fallstudien im Logistiksektor. Dabei werden Heraus-
forderungen bei der portfolioseitigen Aufnahme (z. B. Annaherung bei Zielvorstellungen der
Parteien), bei der Konzeption (z. B. der Definition von Performance-Indikatoren) und beim
Management von IBM (z. B. Vertragsanpassung wahrend einer Betriebsphase) in einer qua-
litativen Studie erhoben (ebd.). Mit der Umsetzung eines IBM wird der Ubergang von indivi-
dueller, unabhangiger Arbeit hin zu einer kollaborativen Werterstellung vollzogen (Randall et
al., 2010). Insofern ist die kundenseitige Mitwirkung im Rahmen einer Co-Produktion bei der
Leistungserstellung erforderlich, um einen effizienten Betrieb des IBM zu gewahrleisten
(Glas & Kleemann, 2017; Guo & Ng, 2011; Nullmeier et al., 2016; Sumo et al., 2016). Ineffi-
zienzen in einer IBM-Konstellation kdnnen auch entstehen, wenn keine grenziberschreiten-
de Betrachtung der Ressource durch die Partner erfolgt (Ng et al., 2009). Aus diesem Grund
ist in IBM-Vertragen die Sicherstellung eines Informationsflusses zwischen Anbieter und
Nachfrager erforderlich (Datta & Roy, 2011; Ng et al., 2009).

Zur Uberwindung dieser Herausforderungen ist eine verhaltensorientierte Ausrichtung von
IBM-Vertragen notwendig (z. B. durch eine vertraglich vereinbarte und kontinuierliche Kolla-
boration beteiligter Akteure) (Ng et al., 2013). Als weiterfiihrende Erfolgsfaktoren werden
klare Verantwortlichkeiten und Performance-Indikatoren, eine transparente Nutzungserfas-
sung sowie ein definiertes Nutzungsprofil in einem IBM konstatiert (Glas & Kleemann, 2017;
Glas et al., 2018). In der Praxis auftretende Barrieren bei der Vertragsausgestaltung (z. B.

rechtliche oder technische Differenzen der Parteien) sollten durch ein zielorientiertes Vorge-
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hen in der IBM-Konzeption begegnet werden (Liinamaa et al., 2016). Das kann beispielswei-
se durch eine kundenwertbezogene Vertriebsargumentation in Verbindung mit der kontinu-
ierlichen Erstellung von Absichtserklarungen der Parteien erfolgen (ebd.). Langfristige Er-
folgsfaktoren fir IBM-Konstellationen werden durch Lazzarotto et al. (2014) und Howard et
al. (2016) erhoben. Mit Hilfe von Untersuchungen in IBM-Vertragen, die mehrjahrig Bestand
haben, konnte das Vertrauen und das Verstandnis fir eine gemeinschaftliche Leistungser-
stellung als Schlusselfaktoren fiir langfristigen Erfolg abgeleitet werden (Howard et al., 2016;
Lazzarotto et al., 2014).

2.3.2.4 Analyse von Risiken und finanziellen Konsequenzen

Bestandteil wissenschaftlicher Diskussionen ist auch die Betrachtung von Risiken und finan-
Ziellen Konsequenzen in IBM. Risikoanalysen von IBM wurden dabei aus verschiedenen
Perspektiven vorgenommen. Ursachlich fiir diese Analyse sind die héheren unternehmeri-
schen Risiken, die IBM-Anbieter im Vergleich zu traditionellen Geschaftsmodellen Gberneh-
men (Béhm et al., 2016; Hou & Neely, 2017; Hunerberg & Huattmann, 2003). In einer multi-
methodischen Fallstudienanalyse identifizieren Ng und Nudurupati (2010) daflir verschiede-
ne Risiken, mit denen sich IBM-Anbieter auseinandersetzen mussen (z. B. Unvorhersehbar-
keit von Kosten, Abhangigkeit zum Kunden, Veranderungen der Rahmenbedingungen). Hou
und Neely (2017) nehmen in ihrer explorativen Studie eine Klassifizierung von Risiken vor, in
dem sie an der Studie von Ng und Nudurupati (2010) ansetzen. Dabei identifizieren die Auto-
ren die Risikokategorien ,kommerzielles Risiko“ und ,Betriebsrisiko®, die aus verschiedenen
Risikofaktoren resultieren (z. B. Verschiebungen in der Kundennachfrage, Missverstandnisse
zwischen Anbieter und Nachfrager, Abhangigkeit vom Kunden) (Hou & Neely, 2017). Aul3er-
dem wurden Belege zur optimalen Ausgestaltung von Abrechnungsmodellen in Abhangigkeit
der Risikoneigung von IBM-Vertragspartnern erarbeitet (Kim et al., 2007) sowie die produkti-
onsinharenten Risiken von IBM diskutiert (Kim et al., 2010). Dartber hinaus wurden Faktoren
exploriert, die die anbieterseitige Ubernahme des erhdhten Risikos beeinflussen (Selviaridis
& Norrman, 2014). Es werden insbesondere Risiko-Aufschlage im Nutzungsentgelt und die
Moglichkeit des Risikotransfers auf Unterlieferanten als positiv beeinflussende Faktoren zur

Ubernahme von Risiken in IBM festgestellt (ebd.).

Ein weiterer Forschungsstrang befasst sich mit der Kalkulationsbetrachtung von IBM. Vor
dem Hintergrund der Ubernahme vielfaltiger Risiken wird auf die besondere Relevanz der

Angebotskalkulation fir IBM hingewiesen (Erkoyuncu et al., 2014; Liinamaa et al., 2016).
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Grundsatzlich sollten bei der Kalkulation die im Vertrag vereinbarten Risikolbernahmen des
Anbieters durch einen Aufschlag berlcksichtigt werden (v. a. im Hinblick auf potenzielle Aus-
fallzeiten, die zu Regressansprichen fihren kénnten) (Kim et al., 2010). Allerdings wird die
schwierige Vorhersehbarkeit von auftretenden Kosten als Herausforderung in der Ange-
botskalkulation betrachtet (Ng & Nudurupati, 2010). Diesen Herausforderungen nehmen sich
Erkoyuncu et al. (2014) an, indem die Autoren ein Tool zur Angebotskalkulation am Beispiel
von Zulieferern der Ristungsindustrie entwickeln. Damit wird bei der Erstellung einer IBM-
Offerte eine systematische Erfassung und Priorisierung von potenziellen Unsicherheiten (z.
B. Wartungs- und Materialaufwand, Ausfallzeiten) gewahrleistet (Erkoyuncu et al., 2014).
Zudem regen Luotola et al. (2017a) den Einsatz von Design-Thinking-Methoden an, um die

Unsicherheit in der Angebotskalkulation zu reduzieren.

Im Hinblick auf IBM-Abrechnungsmodelle (vgl. Abs. 2.3.1.3) fuhren Stoppel und Roth (2017)
auf Basis von qualitativen Interviews eine Konzeptualisierung verschiedener Zahlungsmodel-
le durch. Als idealtypische Abrechnungsmodi im IBM-Kontext werden dabei Preissysteme
betrachtet, die sich am wirtschaftlichen Ergebnis einer Ressource orientieren (Béhm et al.,
2016; Stoppel & Roth, 2017). In diesem Fall haben sowohl IBM-Anbieter als auch IBM-
Nachfrager eine Motivation, die Kostenstruktur der Ressource zu optimieren (Stoppel &
Roth, 2017). Weiterhin konnten derartige Abrechnungsmodelle auch als Treiber fur die Inno-
vationsentwicklung in IBM identifiziert werden (Sumo et al., 2016). Schlie3lich wurden in ana-
lytischen Modellierungen die Wirkungen von Preismechanismen untersucht. Fir industrielle
After-Sales Dienstleistungen konnte exemplarisch ermittelt werden, dass bei Ressourcen mit
geringen Fixkosten nutzenbasierte Abrechnungsmodelle fiir Anbieter profitabler sind (Stop-
pel & Roth, 2015). Ferner liefern Balasubramanian, Bhattacharya und Krishnan (2015) einen
Indikator daflir, dass nutzenbasierte Preismodelle zu héheren Unternehmensertragen flihren

konnen, wenn die jeweiligen Transaktionskosten fiir das Unternehmen gering sind.

2.3.2.5 Erkenntnisse zum Vertrieb

Erkenntnisse zum IBM-Vertrieb lassen sich aus Sicht des Industrieglitermarketings aus den
Forschungsbereichen des Solution Sellings, der Service Transition, des Value-based Sel-
lings sowie des Solution Sourcings ableiten (vgl. Abs. 2.3.3.1 bis 2.3.3.4). Daruber hinaus
ergeben sich vertriebsbezogene Implikationen aus Beitragen, die das IBM-Konzept direkt
adressiert haben. Dazu wird in der bestehenden Literatur zunachst auf die Relevanz der

Kundenidentifikation fiir ein IBM hingewiesen (Freiling et al., 2004). In diesem Zusammen-
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hang werden die Ressourcenausstattung (Backhaus et al., 2010), das Verbrauchsprofil
(Hund et al., 2016) oder die Kernkompetenzen (Kleemann & ERig, 2013) des Kunden als
zweckmaRiger Filter fur die Identifikation von IBM-Interessenten angeregt. Herausfordernd
scheint bei der Identifikation der Kunden die teilweise ausbaufahige Bekanntheit der IBM-
Funktionsweise, sodass bei der Kundengewinnung eine umfassende Aufklarungs- und Schu-

lungsarbeit geleistet werden muss (Kleikamp, 2000).

Vertriebsrelevante Erkenntnisse lassen sich auch aus Beitragen ableiten, die sich mit der
Anforderungserhebung eines IBM beschaftigt haben. Dafiir stellen Ng und Yip (2009) in ei-
nem dyadischen Fallstudienansatz in der Ristungsindustrie heraus, dass flr die IBM-
Konzeption ein detailliertes Verstandnis fur die kundenseitige Wertschépfung essentiell ist.
Andernfalls ist die Realisierung von Kosteneinsparungspotenzialen nicht moglich (ebd.). Da-
bei ist die Anforderungserhebung durch hohe Unsicherheiten gepragt, dem durch die In-
tegration von umfangreichen Daten (Schmitz, Satzger & Gitzel, 2017) oder dem Einsatz von
Kreativitatstechniken (z. B. Design-Thinking-Methoden) (Luotola et al., 2017a) entgegenge-

wirkt werden kann.

Erkenntnisse fir den Vertrieb ergeben sich zudem aus Kalkulations- und Abrechnungsbe-
trachtungen von IBM (vgl. hierzu Abs. 2.3.1.3). Fur IBM-Anbieter ist in der Anbahnungsphase
die Durchfiihrung einer Wirtschaftlichkeitsrechnung erforderlich (Freiling et al., 2004). Aller-
dings wird diese Berechnung von vielfaltigen Risiken und Ungewissheiten begleitet (z. B. im
Hinblick technische Betriebsrisiken) (Glas & Kleemann, 2017; Hou & Neely, 2017). Als prak-
tisches Vertriebswerkzeug erarbeiten Erkoyuncu et al. (2014) dafir ein IT-Tool, mit dem un-
gewisse Kosten in der IBM-Kalkulation systematisch identifiziert, priorisiert sowie klassifiziert
werden kénnen. AbschlieRend sollten in der Kalkulation auch die entstandenen Vertriebskos-
ten berlcksichtigt werden (Reckenfelderbaumer, 2003). Wenngleich der Kaufpreis einer
Ressource durch ein alternatives Abrechnungsmodell in einem IBM in den Hintergrund rlckt
(Brost & Leins, 2004), wird die Ermittlung der Zahlungsbereitschaft von Kunden als Heraus-
forderung im IBM-Vertrieb bezeichnet (Kleikamp, 2000). Um kundenseitige Anforderungen
bei der Preisgestaltung zu bedienen, liefern Stoppel und Roth (2017) fallbezogene Anregun-
gen fur Abrechnungsmodelle. Dabei lasst sich aus einer weiteren analytischen Modellierung
die Sinnhaftigkeit der Vereinbarung von Mindestabnahmemengen bei fixkostenintensiven
IBM ableiten (Stoppel & Roth, 2015).

Weiterhin haben sich Beitrage mit der Erarbeitung von IBM-Lésungskonzepten beschaftigt.

Insbesondere im Kontext von IBM ist eine gemeinsame Losungserarbeitung zwischen IBM-
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Anbieter und Nachfrager erforderlich (Howard et al., 2016; Ng & Yip, 2009; Ng & Ding, 2010;
Randall et al., 2010). Auf die besondere Relevanz der gemeinsamen Zusammenarbeit bei
der Konzeption eines IBM macht Freiling (2001) aufmerksam, da in dieser Phase ein techni-

scher Austausch und die Beseitigung potenzieller Konflikte erfolgen muss.

Im Hinblick auf die operative IBM-Vertriebsarbeit missen Organisationen fir gewdhnlich
einen Wandel vom Produktanbieter zum Dienstleistungsanbieter vollziehen (Freiling, 2003).
Dafiir ist neben ablauforganisatorischen Veranderungen (Freiling et al., 2004) auch eine
Dienstleistungsmentalitat bei der Anbieterorganisation erforderlich (Freiling, 2004). Freiling et
al. (2004) betonen die Nachteiligkeit einer transaktionsfokussierten Sichtweise von Ver-
triebsmitarbeitern. Zudem weist Freiling (2004) auf die essenzielle Multiprofessionalitat eines
Vertriebsmitarbeiters hin, die durch eine Kooperation bei der Umsetzung des IBM kompen-

siert werden kann (z. B. durch ein multiprofessionales Selling Center).

Abschliellend kdnnen aus bestehenden empirischen Beitragen Erfolgsfaktoren fiir die IBM-
Vertriebsarbeit abgeleitet werden. Dafur erheben Schuh et al. (2006) Erfolgsmuster fur IBM.
Dabei leiten die Autoren die Beherrschbarkeit von Prozessen, die Transparenz, die Kosten-
optimierung und die Ertragsoptimierung als wichtigste Determinanten flr das erfolgreiche
Zustandekommen eines IBM ab. Daneben sind in der Literatur die wahrgenommene Kompe-
tenz des IBM-Anbieters (Schuh et al., 2006), eine umfassende und transparente Kommuni-
kation durch den Anbieter (Fromm et al., 2014) sowie das Vertrauen zwischen den Vertrags-
parteien (Lazzarotto et al., 2014) als Indikatoren fur eine kundenseitige Umsetzungsent-
scheidung erkennbar. Den Erfolgsfaktor der Vertragsgestaltung identifizieren Liinamaa et al.
(2016), indem die Autoren Implementierungsbarrieren im IBM-Vertrieb aufdecken. In einer
qualitativen Studie betrachten die Autoren insbesondere Herausforderungen, die beim recht-
lichen und technischen Vertragsdesign auftreten kénnen (Liinamaa et al., 2016). Um diesen
Herausforderungen zu begegnen, wird ein Vertriebsphasenmodell fiir IBM abgeleitet (ebd.).
Aus diesem Modell gehen Anregungen fiir die Uberwindung auftretender Barrieren hervor (z.
B. die kontinuierliche Erfassung von Absichtserklarungen, eine kollaborative, auf den kun-

denwertbezogene Leistungserstellung) (ebd.).

Tabelle 8 verdichtet die =zentralen Erkenntnisse ausgewahlter, empirischer IBM-

Forschungsbeitrage.
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2.3.3 Forschungsstand libergeordneter Betreibermodell-Konzepte

Zur Erfassung vertriebsrelevanter IBM-Erkenntnisse wurden in der Literatur die Forschungs-
bereiche des Solution Sellings (Abs. 2.3.3.1), der Service Transition (Abs. 2.3.3.2), des Va-
lue-based Sellings (Abs. 2.3.3.3) sowie des Solution Sourcings (Abs. 2.3.3.4) erschlossen.
So kommen IBM bei I6sungs- und wertorientierten Vertriebsprozessen zum Einsatz (Li-
inamaa et al., 2016; Ng et al., 2012). Weiterhin fuhrt das Angebot eines IBM in der Praxis
haufig zu einer Transformation urspriinglich produktorientierter Geschaftsmodelle (Windahl &
Lakemond, 2010). Schlielich werden in IBM-Vertriebsprozessen Nachfrager vor die Heraus-

forderung der Beschaffung einer industriellen Lésung gestellt (Lewis & Roehrich, 2009).

2.3.3.1 Beitrage zum Solution Selling Ansatz

Unter dem Solution Selling wird ein Vertriebsansatz verstanden, in dem sich komplexen,
kundenseitigen Problemen Uber individualisierte Angebote angenahert wird (Brax & Visintin,
2017; Evanschitzky, Wangenheim & Woisetschlager, 2011). Typischerweise werden in die-
sen Angeboten Produkte und Dienstleistungen (Brady, Davies & Gann, 2005; Cova & Salle,
2008; Sharma et al., 2008) oder Wissenskomponenten (Forkmann et al., 2017; Valtakoski,
2017) in einzigartiger Form miteinander verknlpft, sodass flr die Wertschopfung des Kun-
den ein Mehrwert generiert werden kann (Windahl et al., 2004; Windahl & Lakemond, 2010).
Insofern kénnen Anbieter durch diese Vertriebsform ein Preis-Premium beim Kunden (Terho
et al.,, 2012; Wise & Baumgartner, 1999), eine héhere Orientierung an der kundenseitigen
Wertschdpfung (Story et al.,, 2017) sowie eine intensivere Kundenbindung (Brady et al.,

2005) realisieren.

In der Literatur haben sich deskriptive Beitrage zunachst mit Ausprédgungsformen des Soluti-
ons Sellings auseinandergesetzt. Konzeptionelle Beitrage zeigen dabei strategische Pfade
fur die Umsetzung des Solutions Sellings auf. Es entstehen Modelle zur Entwicklung von
Dienstleistungsstrategien (Kowalkowski et al., 2015; Kowalkowski et al., 2017a; Kumar &
Kumar, 2004) sowie zur Konzeptualisierung von Dienstleistungsausbaustufen fiir industrielle
Produzenten (Brax & Visintin, 2017; Kohtamaki & Helo, 2015; Raddats & Easingwood,
2010). Ferner zeigen Coreynen et al. (2017) neue Idsungsorientierte Geschaftsmodelle auf,
die sich aus der voranschreitenden Digitalisierung ergeben (z. B. durch die Uberfiihrung in-
terner Prozesse in IT-Tools). Zudem erarbeiten Ferreira et al. (2016) eine Typologie zur Ab-

grenzung von Losungsangeboten (z. B. Losungen flr Fertigungsprozesse oder Lésungen flr
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die Produkt-Performance). Eine Typologisierung industrieller Lésungen vor dem Hintergrund
des kundenseitigen Beschaffungsverhaltens fiihren Kapletia und Probert (2010) durch. Dar-
aus leiten die Autoren eine anhaltende Rechtfertigung der anbieterseitigen Produktorientie-
rung bei bestimmten Beschaffungsvorgangen ab (z. B. bei produktbasierten Einkaufen des
Kunden) (ebd.). Darliber hinaus wurden auch preispolitische Umsetzungsmadglichkeiten fir
das Solution Selling aufgenommen und Gestaltungsmaoglichkeiten aufgezeigt (z. B. Bindelo-
ptionen und Umsatzmodelle) (Bonnemeier et al., 2010; Rapaccini, 2015; Sharma & lyer,
2011).

Eine prozessuale Betrachtung der Lésungsumsetzung nehmen Tuli et al. (2007) vor. Dabei
werden die Umsetzungsphasen ,Kundenseitige Anforderungserhebung“, ,Anpassung und
Integration der Ressourcen®, ,Umsetzung und Bereitstellung der Losung“ sowie ,Kundenun-
terstitzung nach Bereitstellung der Losung® ermittelt (Tuli et al., 2007). Tollner et al. (2011)
knipfen an dieses Umsetzungsmodell an, indem sie das Signaling (initiale Kompetenz und
Know-How-Ausstrahlung des Lieferanten) und das Interprozess-Management (lUbergeordne-
tes Projektmanagement bei der Losungsumsetzung) als ergdnzende relationale Phasen bei
der Umsetzung des Solution Sellings explorieren. Der Fragestellung, wie Solution Selling
Strategien erfolgreich in produzierenden B2B-Unternehmen umgesetzt werden kdénnen,
nehmen sich Neu und Brown (2005) an. Die Autoren leiten sechs erfolgsrelevante Dimensio-
nen ab, die das Marktumfeld, die Strategie sowie die Organisation eines Unternehmens be-
treffen (ebd.). In einer Studie von Lavikka et al. (2009) wurde die innerbetriebliche Leis-
tungserstellung als kritischer Erfolgsfaktor fir die gemeinsame Ldsungserarbeitung heraus-
gestellt. Im Zuge dessen konnten Faktoren erarbeitet werden, die eine abteilungsibergrei-
fende Leistungserstellung flir einen gemeinsamen Kunden beglinstigen (z. B. eine Ad-Hoc-

Kommunikationskultur oder gemeinsame Ziele) (ebd.).

Als zentrales Charakteristikum des Solutions Sellings wird in der Literatur die partnerschaftli-
che Leistungserstellung beschrieben (,Value-Co-Production® oder ,Value-Co-Creation®)
(Cova & Salle, 2008; Macdonald et al., 2016; Tuli et al., 2007; Vargo & Lusch, 2004). Essen-
tiell fur die effektive Losungserstellung erscheint zunachst ein gemeinsames Verstandnis fir
das kundenseitige Problem (Hakanen & Jaakkola, 2012). Darliber hinaus stellen Tuli et al.
(2007) sowie Grénroos und Helle (2010) fest, dass die Effektivitat einer erarbeiteten Losung
nicht nur vom Anbieter abhangig ist, sondern auch vom Kunden (z. B. die entgegengebrach-
te Anpassungsfahigkeit bei Lieferanten-Angeboten oder die Bereitschaft der Angleichung

von Geschéaftspraktiken). Ferner kann die Effektivitdt der kundenseitigen Co-Produktion
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durch eine klare Rollenverteilung oder eine proaktive Informationskultur positiv beeinflusst
werden (Hakanen & Jaakkola, 2012). So kann der in Leistungserstellungsnetzwerken inves-
tierte Aufwand ein Vorlaufer flr bestimmte Vorteile oder Einschrankungen der Lésung sein

(z. B. Informationsverhalten, Koordinationsbemuhungen) (Jaakkola & Hakanen, 2013).

Weiterhin konnte in Forschungsbeitragen der positive Einfluss von Solution Selling Strate-
gien auf die finanzielle Performance eines Unternehmens ermittelt werden. Es konnte nach-
gewiesen werden, dass dieser Effekt durch dezentrale Entscheidungsprozesse sowie loyale
Kunden beglnstigt wird (Eggert et al., 2014) und Solution Selling Strategien auch den Ver-
kauf von Produkten fordern (Antioco et al., 2008). Allerdings fiihrt die Transformation zum
Lésungsdienstleister nicht zwangslaufig zur Erhéhung der Unternehmensprofitabilitat (Neely,
2008; Worm et al., 2017). Ursachlich dafir kdnnen verschiedene Risikodimension des Solu-
tion Sellings sein, die Nordin et al. (2011) explorieren. Dabei fuhrt u. a. die Individualisierung
industrieller Losungen zu unterschiedlichen Betriebs-, strategischen und finanziellen Risiken
(ebd.).

Zudem wurde der Einfluss von Personen im Solution Selling empirisch untersucht. Sharma
et al. (2008) betonen daflir zunachst die kritische Position des Vertriebsmitarbeiters, der im
Solution Selling Vertrieb beziehungsorientiert statt transaktionsorientiert agieren sollte. Auch
sollten Vertriebsmitarbeiter interne sowie externe Ressourcen zur kundenseitigen Bedurfnis-
befriedigung bertcksichtigen (ebd.). Dass diese Haltung im Vertrieb durchaus erfolgreiche
Personlichkeiten kennzeichnet, zeigen u. a. Adamson, Dixon und Toman (2012). Erganzend
stellen Panagopoulos, Rapp und Ogilvie (2017) fest, dass ein hohes Solution-Involvement
des Vertriebsmitarbeiters zu einer Erhéhung des subjektiven und objektiven Vertriebserfolgs
fuhrt. Darlber hinaus hat die Beziehungsstarke im Leistungserstellungs-Netzwerk einen po-
sitiven und negativen Einfluss auf die gemeinsame Ldsungsentwicklung (Windahl & Lake-
mond, 2006). Helander und Moller (2008) weisen in diesem Zusammenhang auf die beson-
dere Relevanz des Key Account Managers hin, der nach Auffassung der Autoren eine
Schlisselrolle beim Solution Selling einnimmt (z. B. bei der Koordination und Sicherstellung
eines reibungslosen Kundenservices). Die Anforderungen verschiedener Buying Center Mit-
glieder in einem Solution Selling Beschaffungsprozess werden durch Tollner et al. (2011)
analysiert. Die Autoren stellen heraus, dass Anwender einer Losung in erster Linie ein Inte-
resse an der Individualisierung haben, jedoch nur ein durchschnittliches Interesse an der

Installation der Losung zeigen (ebd.).
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Es haben sich auRerdem Beitrage mit der Analyse bestehender Lésungen auseinanderge-
setzt. Dabei konnten wechselseitige Abhangigkeiten in Losungsnetzwerken identifiziert wer-
den (z. B. bei der Prozess-Optimierung) (Windahl & Lakemond, 2006). Weiterhin haben Big-
gemann et al. (2013) eine Verschiebung von Motivations-Triebkraften bei der Umsetzung
von Losungsmodellen festgestellt. Es konnte u. a. eine kundenseitige Vermeidung von Lock-
In-Effekten durch hochgradig individualisierte Losungskonzepte beobachtet werden (Bigge-
mann et al., 2013). Ferner stellen Macdonald et al. (2016) fest, dass Kunden bei der Evalua-
tion der Qualitat der Lésung durchaus auch ihre eigenen Ressourcen und die gemeinsame
Integration bewerten. Zudem weisen Worm et al. (2017) auf die im Vergleich zum konventio-
nellen Dienstleistungsangebot erhohte Profitabilitdt von Losungen in Industrien mit einer

groleren Kaufkraft hin.

In Beitragen, die den Forschungsstand des Solution Sellings aufgenommen haben, werden
abschlielend Anregungen fur weiterfUhrende Forschungsansatze gegeben. Es wird bei-
spielsweise die Analyse von Dienstleistungsstrategien und Geschaftsmodellen in spezifi-
schen Industrien (Gebauer et al., 2012; Velamuri et al., 2011), die Exploration der Rolle von
Mergers and Acquisitions bei Dienstleistungsstrategien (Kowalkowski et al., 2017b), die Ana-
lyse kundenseitiger Zahlungsbereitschaften (Evanschitzky et al., 2011) oder eine Intensivie-
rung wissenschaftstheoretischer Diskussionen (Jacob & Ulaga, 2008; Ziaee Bigdeli et al.,

2017) angeregt.

Tabelle 9 verdichtet die zentralen Erkenntnisse ausgewahlter Forschungsbeitrdge zum Solu-

tion Selling.
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2.3.3.2 Beitrage zur Service Transition

Die Umsetzung eines Solution Sellings oder die kundenseitige Nachfrage von industriellen
Lésungen gehen in der Praxis haufig mit der Transformation des urspringlichen Geschafts-
modells einher (Gebauer et al., 2010; Jacob & Ulaga, 2008). Die Verschmelzung von Pro-
dukten und Dienstleistungen oder das neue Angebot von reinen Dienstleistungen flhren
dazu, dass sich ein Produktanbieter zu einem Produkt-Dienstleistungsanbieter oder einem
reinem Dienstleister entwickelt (Kowalkowski et al., 2015). Dieser Wandel wird in der Litera-
tur als Service-Transition (Jacob & Ulaga, 2008), Service-Transformation (Martinez et al.,
2010), Servitization (Kowalkowski et al., 2017a; Ziaee Bigdeli et al., 2017) oder Service-

Infusion (Kindstrém et al., 2015) beschrieben.

Fur die Umsetzung der Service-Transition missen Unternehmen verschiedene Veranderun-
gen vollziehen, die in einigen Industrien automatisch verlaufen (z. B. durch kundenseitige
Anforderungen bei der Nachfrager investiver Produkte) und in anderen Industrien mit einem
radikalen Wandel der Denkweise verbunden sind (z. B. in der Zulieferindustrie) (Storbacka et
al., 2013). Oliva und Kallenberg (2003) betonen auf der Ebene der Kundeninteraktion einen
Transformation vom transaktionsbasierten zum beziehungsorientierten Vertriebsansatz. Dar-
Uber hinaus sollten Anbieter die Effizienz und Effektivitat ihrer Produkte weniger losgelost,
sondern innerhalb der kundenseitigen Wertschopfung betrachten (Davies et al., 2006). Diese
Neuausrichtung der Vertriebsarbeit wird in der Literatur als zeit- und ressourcenintensiv be-
schrieben (Forkmann et al., 2017; Visintin, 2012). Um diesen Veranderungsprozess effektiv
zu vollziehen, erarbeiten Kindstrém und Kowalkowski (2009) ein vierstufiges generisches
Modell zur Entwicklung neuer Dienstleistungen (Market Sensing, Development, Sales, De-
livery).

Weiterhin wurden vertriebsbezogene Féahigkeiten fiir eine erfolgreiche Service-Transition
fokussiert empirisch erhoben (Davies & Brady, 2000; Huikkola et al., 2016; Ulaga & Reinartz,
2011) oder in angrenzenden Studien konzeptionell abgeleitet (Kindstrom & Kowalkowski,
2014; Windahl et al., 2004). Tabelle 10 gibt einen Uberblick tber die identifizierten, vertriebs-

relevanten Fahigkeiten, die flr eine Service-Transition erforderlich sind.
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Neben den identifizierten Bereichen haben sich Autoren auch mit Anpassungen der Marke-
ting- und Vertriebsfunktion beschaftigt. Fir das Marketing ergeben sich Anpassungen beim
Innovationsmanagement (z. B. durch die Integration von Dienstleistungen in den Entwick-
lungsprozess) (Brady et al., 2005), bei der Produkt-Portfoliopolitik (z. B. beim Finden einer
strategischen Balance zwischen Produkten und Dienstleistungen) (Kindstrom & Ko-
walkowski, 2014; Kindstrom et al., 2015; Story et al., 2017) sowie der Kommunikationspolitik
(z. B. im Hinblick auf das Nutzenversprechen und die Wertvermittlung) (Brax, 2005; Kind-
strom & Kowalkowski, 2014; Oliva & Kallenberg, 2003). Einen Ubergreifenden Konsens hat
der erforderliche Wandel zu einem beratenden Verkaufsansatz gefunden, der mit der Service
Transition einhergeht (Davies et al., 2006; Oliva & Kallenberg, 2003; Windahl et al., 2004).
Gleichzeitig stellt der Vertriebsmitarbeiter einen kritischen Faktor im Verkaufsprozess dar, da
er Absatzmdglichkeiten fur das Unternehmen sehen und bearbeiten muss (Nguyen, Paswan
& Dubinsky, 2018; Ulaga & Reinartz, 2011; Ulaga & Loveland, 2014). Nach Auffassung von
Bonney und Williams (2009) konnen dafur u. a. eine organisationale Kreativitatsforderung
sowie das Einrdumen von Autonomie fur den Vertriebsmitarbeiter férderlich sein. Daran an-
knipfend stellen Menguc, Auh und Uslu (2013) fest, dass ein eigenverantwortlicher Fih-
rungsstil im Vertrieb zu einer hdheren Wissensgenerierung beim Kunden, zu einer verbes-
serten Kundenbeziehung und zu erhéhter finanzieller Leistungsfahigkeit des gesamten Ver-
triebsteams flihren kdénnen. Positiv auf die Vertriebsperformance wirkt sich zudem die sorg-
faltige Konzeption eines Vertriebsmodells sowie das Vorhandensein relevanter Kompeten-
zen und Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter aus (Storbacka, 2011). Kindstrém et al. (2015)
sowie Ulaga und Loveland (2014) zeigen in explorativen Forschungsdesigns jedoch, dass
die Umsetzung der Service-Transition im Vertrieb mit vielfaltigen Herausforderungen auf or-
ganisationaler und individueller Ebene verbunden ist (z. B. bei der Schaffung erforderlicher
organisationaler Voraussetzungen oder dem Ausbau erforderlicher Kompetenzen der Ver-

triebsmitarbeiter).

Abschlielend sind in der Literatur Beitrdge erkennbar, die sich mit Erfolgsfaktoren der Ser-
vice-Transition beschaftigt haben. Gebauer und Friedli (2005) haben dabei herausgestellt,
dass erfolgreich transformierte Unternehmen sich u. a. weniger risikoavers verhalten und an
den 6konomischen Erfolg der Dienstleistung glauben. Ergénzend stellen Bohm et al. (2017)
fest, dass sowohl finanzstarke als auch finanzschwache Unternehmen eine erfolgreiche

Dienstleistungstransformation vollziehen konnen.

Tabelle 11 gibt einen Einblick in zentrale Forschungsbeitradge zur Service Transition.
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2.3.3.3 Beitrage zum Value-Based Selling Ansatz

Beim VBS handelt es sich um einen Vertriebsansatz, bei dem der mit der L6ésung geschaffe-
ne kundenseitige Wert fokussiert wird (Sharma & lyer, 2011; Terho et al., 2012; Toytari &
Rajala, 2015; Viio & Gronroos, 2014). Werte auf Industriegltermarkten sind dabei monetare
oder nicht-monetare GrofRRen, die sich aus technischen, 6konomischen, dienstleistungsorien-
tierten oder sozialen Vorteilen ergeben (Anderson & Narus, 1998; Anderson, Kumar & Na-
rus, 2008; Arslanagic-Kalajdzic & Zabkar, 2017; Vargo & Lusch, 2004). Dem VBS liegt die
Annahme zugrunde, dass Nachfrager den Wert einer angebotenen Lésung von dem Output
in ihrer eigenen Wertschépfung abhangig machen (Eggert et al., 2018; Randall et al., 2010).
Insofern ist das Ziel dieses Verkaufsansatzes, durch ein erweitertes Verstandnis fur die kun-
denseitige Wertschopfung mit einem Lésungsangebot Vorteile flir den Kunden herauszuar-
beiten (Storbacka, Polsa & Saaksjarvi, 2011; Terho et al., 2012). Damit greift der Ver-
triebsansatz auf die Grundprinzipien des Solution Sellings zurlick (Liinamaa et al., 2016),
unterscheidet sich jedoch vom traditionellen Lésungsverkauf durch eine héhere Interaktion,

Kollaboration und Kundenorientierung (Luotola et al., 2017b).

In verschiedenen Studien wurde das VBS einer konzeptionellen Einordnung unterzogen.
Dafiir arbeiten Eggert et al. (2018) den kundenseitigen Wert in industriellen Anbieter-
Nachfrager-Beziehungen auf. Die Autoren grenzen den Nutzwert aus der Ressourcenin-
tegration (,Value-in-Use“) sowie den Nutzwert aus dem Ressourcenaustausch (,Value-in-
Exchange®) einer Losung voneinander ab. Haas et al. (2012) generieren hingegen im Kon-
text des VBS Merkmale der Wertgenerierung in Geschéaftsbeziehungen. Die Autoren explo-
rieren dafur vier Wert-Dimensionen (Gemeinsamkeit, ausgewogene Initiative, Interaktion,
soziokognitive Entwicklung) und leiten daraus Aufgaben flr Vertriebsmitarbeiter ab (ebd.).
Zudem zeigen Terho et al. (2012) in einer qualitativen Studie, dass das Verstandnis fur das
kundenseitige Geschaftsmodell, die Entwicklung eines Wertversprechens und die Kommuni-
kation des kundenseitigen Mehrwerts zentrale VBS-Dimensionen darstellen. Erganzend da-
zu diskutieren Rajala, Téytari und Hervonen (2015) die Erhebung des kundenseitigen Werts
durch Anbieter (z. B. im Hinblick auf die Herausforderung der Informationsbeschaffung). Bei
der Evaluation von VBS-Angeboten werden die erarbeiteten Mehrwerte und dazugehérigen
Kosten durch Anbieter und Nachfrager jedoch unterschiedlich wahrgenommen (beispielswei-
se unterschatzen Anbieter den vom Kunden wahrgenommenen Wert einer kurzen Marktein-

fuhrungszeit durch eine Ressource) (Lefaix-Durand & Kozak, 2010). In diesem Zusammen-
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hang stellen Viio und Grénroos (2014) heraus, dass die Umsetzung von VBS abhéangig von
der nachgefragten Lésung ist. So eignet sich der Verkaufsansatz insbesondere fir Beschaf-
fungen, die fir den Kunden eine strategische Relevanz haben und Kaufer sowie Verkaufer
nach einer intensiven Geschaftsbeziehung streben (Viio & Grénroos, 2014). Die Umsetzung
von VBS im Vertrieb veranschaulichen Luotola et al. (2017b). Anhand eines Fallbeispiels
visualisieren die Autoren eine Pre-Sales- (Wert-Definition), Detail-Sales- (Gemeinsames
Wert-Commitment) und Final-Sales-Phase (Erreichen von Gewissheit) (Luotola et al.,
2017b). Ein detailliertes Umsetzungsmodell fir VBS erarbeiten Toytari und Rajala (2015), in
dem sie zwolf vertriebsbezogene Stufen fiir ein effektives VBS ableiten. Allerdings kritisieren
Jaakkola, Frosén und Tikkanen (2015), dass in der Studie lediglich Management-Praktiken
statt erforderliche Fahigkeiten fir die VBS-Umsetzung aufgearbeitet werden. Fir die Reali-
sierung eines VBS konnte auflerdem eine proaktive Kundenorientierung als wichtige Fahig-
keit im Hinblick auf die kundenseitige Wertgenerierung ermittelt werden (Blocker et al., 2011;
Terho et al., 2015; Terho et al., 2017). Diese Proaktivitdt kann dabei beispielsweise durch ein
Key Account Management gewahrleistet werden, das eine Schllsselrolle bei der Wertgene-
rierung einnimmt (z. B. bei der Akquise, Verarbeitung und Anwendung des generierten Wis-
sens) (Hakanen, 2014). Zudem wird auf die Relevanz der Visualisierung des kundenseitigen
Werts hingewiesen (z. B. durch genaue Erklarungen der Funktionsweise der Lésung in der
Entwicklungsphase) (Kindstrom, Kowalkowski & Nordin, 2012). AbschlieRend erarbeiten
Toytari et al. (2015) organisationale und institutionelle Barrieren, die Vertriebsmitarbeiter
beim VBS lUberwinden missen. Die Autoren erheben daflir drei Dimensionen, zu denen sie
Uberwindungsstrategien ableiten (z. B. der anbieterseitige Einblick in Kostenstrukturen zur

Erhéhung der wahrgenommenen Fairness) (Toytari et al., 2015).

Mit der Umsetzung eines VBS-Ansatzes konnen Anbieter vielfaltige Vorteile realisieren. In
der Literatur werden eine Verbesserung der finanziellen Performance (O'Cass & Ngo, 2012;
Terho et al., 2017), eine Erhéhung der Kundenbindung (Anderson & Narus, 1998; O'Cass &
Ngo, 2012; Terho et al., 2012), eine verbesserte Kundenorientierung (Haas et al., 2012; Ter-
ho et al., 2012) sowie eine Verbesserung der gemeinsamen Leistungserstellung erreicht
werden (Haas et al., 2012; O'Cass & Ngo, 2012). O'Cass und Ngo (2012) haben in diesem
Zusammenhang nachgewiesen, dass zur Realisierung der Leistungsmerkmale Produktinno-

vations- sowie Marketingfahigkeiten in der Anbieterorganisation essentiell sind.
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Toytari et al. (2017) haben sich mit anbieterseitigen Barrieren zur Einfihrung von wertorien-
tierten Geschaftsmodellen beschéftigt. Es konnten individuelle (z. B. fehlende Erfahrung und
Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter), organisationale (z. B. eine produktorientierte Vertriebs-
struktur) und extern hervorgerufene Ursachen (z. B. eine kauforientierte Beschaffungskultur)
als Umsetzungsbarriere der Vertriebslogik entdeckt werden (ebd.). Ferner konnten die Lern-
orientierung und die Networking-Kompetenzen des Vertriebsmitarbeiters als kritische Fakto-

ren zur Umsetzung eines VBS ermittelt werden (Terho et al., 2017).

Ein weiterer Forschungsstrang hat sich mit der Preisfestsetzung beim VBS beschaftigt. Daflr
wurde das Konzept als mdgliches Abrechnungsmodell im Kontext des Solution Sellings vor-
gestellt (Sharma & lyer, 2011) und durch mogliche Umsetzungsformen (z. B. Pay-On-
Availability, Pay-On-Performance) operationalisiert (Stoppel & Roth, 2017). Des Weiteren
beschaftigt sich Kienzler (2018) mit der Vermeidung kognitiver Fehler bei der Umsetzung
wertorientierter Preisstrategien (z. B. die umfassende Einholung von kundenseitigen Informa-

tionen, um bei der Preisfestsetzung dem Kontrollverlust entgegen zu wirken).

Tabelle 12 fasst ausgewahlte Beitrdge und zentrale Erkenntnisse zum VBS komprimiert zu-

sammen.

2.3.3.4 Beitrage zum Solution Sourcing

Mit dem Wandel zum anbieterseitigen Losungsvertrieb hat sich in der betrieblichen Praxis
auch die Nachfrage von ganzheitlichen Losungen etabliert (Agndal et al., 2007; Lindberg &
Nordin, 2008). Dabei ist in der B2B-Geschaftspraxis eine wertorientierte Ausrichtung beim
Nachfrageverhalten erkennbar (z. B. durch eine Ausrichtung der Beschaffungsaktivitaten zur
Erhdhung des Werts in der eigenen Wertschopfung) (Agndal et al., 2007; Anderson &
Wynstra, 2010; Blocker et al., 2012; Johnsen, 2018). Die Nachfrage industrieller Lésungen
geht jedoch mit héheren Risiken einher (z. B. im Hinblick auf Unsicherheiten), sodass der
Kaufentscheidungsprozess durch eine hdéhere Komplexitat gekennzeichnet ist (Jacob, 2013;
Maiwald, Wieseke & Everhartz, 2014; Prauer, 2005; Rese & Maiwald, 2011; Roehrich &
Lewis, 2014). Insofern entstehen bei der Nachfrage industrieller Lésungen héhere Kosten fiir
die Nachfragerorganisation (z. B. durch den Mehraufwand fur die Anbieterrecherche und
beim Vertragsdesign) (Wynstra et al., 2018). Gleichzeitig kann durch die Nachfrage industri-
eller Lésungen jedoch ein Innovationspotenzial flr die Nachfragerorganisation entstehen
(D'Antone & Santos, 2016).
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In der Literatur wird sich zunachst mit den Leistungsmerkmalen der Lésungs- und industriel-
len Dienstleistungsnachfrage beschaftigt. Auch die Nachfrage nach industriellen Lésungen
erfolgt in der Praxis durch ein sogenanntes organisationales Beschaffungsverhalten (Rese &
Maiwald, 2011). Die Lésungsnachfrage selbst wird als strategischer und beziehungsorientier-
ter Prozess beschrieben, fir den kein allgemeingtltiges Vorgehen definiert werden kann
(Roseira & Brito, 2014). Aufgrund dessen operationalisiert das Solution Sourcing Vargo und
Luschs (2004, 2008) Grundgedanken der Service-Dominat-Logic (Aarikka-Stenroos & Jaak-
kola, 2012; Aitken & Paton, 2016; Lindberg & Nordin, 2008). Ein Leistungsmerkmal der
Nachfrage industrieller Lésung ist aulierdem die gemeinsame Leistungserstellung (Roseira &
Brito, 2014; Toliner et al, 2011). Insofern wird eine Kkonstruktive Anbieter-
Nachfragerbeziehung als erforderlich fir die Losungserarbeitung herausgestellt (z. B. im
Hinblick auf den gemeinsamen Lernprozess bei der Leistungserstellung) (Bals, Hartmann &
Ritter, 2009; Gelderman, Semeijn & Bruijn, 2015; Hallikas et al., 2013; Sandin, 2015; Viio &
Gronroos, 2016). Mit Hilfe von empirischen Daten konnte auch gezeigt werden, dass durch
eine beziehungsorientierte Beschaffung von Lésungen eine bessere Leistung des Konzepts
entsteht (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012; Whipple, Lynch & Nyaga, 2010).

Des Weiteren haben sich Studien mit Herausforderungen bei der Umsetzung eines Solution
Sourcings beschaftigt. Dies geschieht in der Literatur durch prozessuale Analysen des Nach-
frageprozesses, aus denen sich die Besonderheiten fur die jeweiligen Beschaffungsphasen
ergeben (Lindberg & Nordin, 2008; van der Valk & Rozemeijer, 2009). Dabei wird beispiels-
weise auf den erhdhten Informationsbedarf im Nachfrageprozess hingewiesen, da nur mit
Hilfe des Anbieters eine detaillierte Spezifikation des Dienstleistungsumfangs erfolgen kann
(Gelderman et al., 2015; van der Valk & Rozemeijer, 2009). In diesem Zusammenhang konn-
te nachgewiesen werden, dass dieses Vorgehen sowohl flir Beschaffungsexperten als auch
Nicht-Beschaffungsexperten gleichermalien herausfordernd ist (Tazelaar & Snijders, 2013).
Zudem ist bei der Nachfrage nach industriellen Dienstleistungen eine Formalisierung des
Prozesses erkennbar (Pemer, Werr & Bianchi, 2014). Dieses Vorgehen kann jedoch zu
Problemen im Beschaffungsprozess flihren, da die Standardisierung und Objektivierung von
Lésungs-Beschaffungsprozessen in einem Konflikt zur Individualisierung der Dienstleistun-
gen selbst stehen kann (Lindberg & Nordin, 2008).

Ein weiterer Gegenstand empirischer Untersuchungen ist die Vertragsgestaltung industrieller
Lésungen. Dafir wurden Belege fur einen erhéhten Umfang sowie eine erhdhte Komplexitat

des Vertragsgestaltungsprozesses ermittelt (Roehrich & Lewis, 2014). Daher empfiehlt sich
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fur Nachfrager eine simplifizierte und funktionale Umsetzung des Nachfrageprozesses (z. B.
durch die kontinuierliche Anwendung von Arbeitsvereinbarungen oder Absichtserklarungen)
(Liinamaa et al., 2016; Roehrich & Lewis, 2014).

Weiterhin wird sich in der Literatur mit nachfragerseitigen Fahigkeiten fiir die Beschaffung
industrieller Lésungen beschaftigt. Die Nachfrage industrieller Losungen gestaltet sich als
anspruchsvoll (Hawkins et al., 2015; Wynstra et al., 2018), sodass sie durch qualifiziertes
Personal, hinreichende Kapazitaten und professionelle Prozesse vollzogen werden sollte
(Ellram et al., 2007; Prauer, 2005). Dabei wird auf die Herausforderung der kundenseitigen
Integration individualisierter B2B-Losungen hingewiesen (Jacob, 2006; Lewis & Roehrich,
2009). Zudem kann aus organisatorischer Sicht die Effektivitdt der Losungsnachfrage durch

eine dezentrale Organisation der Einkaufsfunktion erhéht werden (Hallikas et al., 2013).

Ferner werden Untersuchungen zum Buying-Center im Solution Sourcing vorgenommen. Es
wurden Anforderungen des Buying Centers im einem Losungsnachfrageprozess untersucht
(z. B. die Erwartungshaltung einer anbieterseitigen Unterstitzung bei der Anforderungsdefi-
nition) (Tollner et al., 2011), die Besonderheiten der gemeinsamen Leistungserstellung zwi-
schen Anbieter und Nachfrager analysiert (z. B. die Erforderlichkeit einer umfassenderen
Bedurfnis-Diagnose) (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012) sowie die Informationsanforde-
rungen des Buying Centers erarbeitet (z. B. die Hinlanglichkeit von Prozess-Informationen
der Losung fir die Kaufentscheider) (Everhartz, 2015; Rese & Maiwald, 2011). Au3erdem
wurde ermittelt, dass Nachfrager mit unterschiedlichen Ansatzen die Beschaffung von L6-
sungen verfolgen (z. B. Uber einen unterstiitzenden Ansatz, in dem eine Orientierung an In-
novationen erfolgt) (Jacob, 2013; Paesbrugghe et al., 2017). Zusatzlich wurde der positive
Einfluss des Engagements des Nachfragers auf die Qualitat der Anforderungserhebung kon-
zeptionell hergeleitet (Bals et al., 2009) und im Kontext industrieller Lésungen nachgewiesen
(Hawkins et al., 2015).

Im Hinblick auf kaufentscheidende Faktoren im Solution Sourcing wird am Beispiel der Nach-
frage von Instandhaltungsdienstleistungen auf die erhdhte Relevanz technischer Rahmen-
bedingungen im Vergleich zu den periodischen Aufwendungen hingewiesen (Stremersch,
Wuyts & Frambach, 2001). Zudem schatzen Einkaufer industrieller Losungen den Dienstleis-
tungssupport sowie eine personliche Betreuung durch den Lieferanten wert (Ulaga & Eggert,
2006).

Tabelle 13 fasst zentrale Erkenntnisse ausgewahlter Solution Sourcing Beitrage zusammen.
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2.3.4 Verdichtung der Erkenntnisse

Die Zusammenhange zwischen den ausgewahlten Studien (bergeordneter IBM-Konzepte
werden in Abbildung 2 verdeutlicht. Dabei handelt es sich um Studien, aus denen sich fir
den Untersuchungskontext relevante Erkenntnisse ergeben. Die Beitrage wurden dabei in
Anlehnung an Eppler und Mengis (2004) Vorschlag durch Pfeilverbindungen miteinander
verbunden. Dabei symbolisiert jede Verbindung, dass Autoren auf den verwiesenen Beitrag

in ihrer Studie einen inhaltlichen Bezug nehmen.

Aus dieser Visualisierung entstehen zwei zentrale Mehrwerte. Als erstes kann der Ursprung
der IBM-vertriebsrelevanten Forschungsbeitrage identifiziert werden. Dafur ist die fir den
Forschungsbereich zentrale Bedeutung von Vargo und Luschs (2004) Service-Dominat-
Logic erkennbar. So basieren auf den fundamentalen Pramissen der Autoren zur Neuaus-
richtung dkonomischer Austauschbeziehungen alle weiteren Studien, die zum Verstandnis
der IBM-Vertriebsfunktion aus Anbieter- und Nachfragerperspektive beitragen. Weiterhin
verdeutlicht die Visualisierung den Stellenwert des Aufsatzes von Tuli et al. (2007). So resul-
tieren die anbietergerichteten Beitrage zum IBM-Vertrieb aus der prozessualen Rekonstruk-
tion des Losungserstellungsprozesses durch die Autoren. Zweitens sind der Abbildung inter-
disziplinare Zusammenhange zwischen den Forschungsbeitragen zu entnehmen. So haben
beispielsweise die von Storbacka et al. (2011) identifizierten Management-Praktiken im Um-
gang mit industriellen Lésungen einen direkten und indirekten Einfluss auf die Forschungs-
bemuihungen im Solution Selling und im VBS. Darlber hinaus erscheint der Beitrag von Ter-
ho et al. (2012) zu Determinanten eines wertorientierten Vertriebs als direkt einflussreich flr
den Forschungsstrang des VBS. Indirekt finden die Erkenntnisse der Autoren zur Werterstel-
lung in B2B-Vertriebsprozessen jedoch auch Bericksichtigung im Bereich des Solution

Sourcings sowie der Service Transition.

Die zentralen Erkenntnisse der Studie werden in einem konzeptioneller Rahmen integriert,
der in Abbildung 3 visualisiert ist. Der Rahmen berlcksichtigt das Aufeinandertreffen von
Anbieterorganisation und Nachfragerorganisation durch Vertriebs- und Einkaufsprozesse in

einem IBM. Daraus ergeben sich neun zentrale Forschungslicken.



53

gL A-INEl WNZ uauoneyijgnd Jajjyemabsne abugyuawwesnz aysijyeyul :z bunpjiqqy

VERTRIEB INDUSTRIELLER BETREIBERMODELLE -
EINE KONZEPTIONELLE VERORTUNG UND STRUKTURIERTE LITERATURRECHERCHE

EssAY 1

9102 cLoe 8002 002
(o102)

puolwaye m
2 [yepuIm wo
S g
S5

' (8002) (ro02) =
:ﬁmvﬂwh_hwsﬁow_ ales g yoasn W M
. BAOD gobiep I w

@®
=3
S o
(zoo0z) Q3
'R =

nny
(s102) (1L0Z)

‘lele ‘e e »w T
wWonspuly eyoRqIOIS o9
< a
=0
Q=
(rLoz) (1L0Z) 83
puejano Zueuiay a5
g ebein pun ebejn 3 ﬁ
20
&=

-
(¥102) S8
IHSMOY[2MON S3

B WONSpUY

(z102)
‘el
ouylal
(s102)
ejefey 2
ueifol
{aroz)
‘el
eeweul
(gLoz)
‘e 19 ensuip
(2102)
ey
aybbrugsaed

(rLoz)
212 12wag

(6002)
sellawazoy 9
HIeA J3p ueA

(8002)
UIDION B
Bisgpur

Bujjjas paseq-anjep
Buesyssbunyosioq

Bujainog uonnjos
Buenyssbunyossio



ESSAY 1: VERTRIEB INDUSTRIELLER BETREIBERMODELLE -
EINE KONZEPTIONELLE VERORTUNG UND STRUKTURIERTE LITERATURRECHERCHE 54

Die erste Forschungsliicke ergibt sich aus dem Forschungsstrang des VBS. Hier wurde die
Anbieter- und Vertriebsperspektive bereits durch erste empirische Beitrdge erschlossen. Da-
bei wurden u. a. die Umsetzung der Vertriebsarbeit sowie dazugehorige Erfolgsfaktoren ex-
ploriert (Terho et al., 2017; Toytari & Rajala, 2015). Zudem liefern Liinamaa et al. (2016) in
einer Einzelfallbetrachtung erste vertriebsspezifische Herausforderungen, die mit dem Ange-
bot eines IBM einhergehen. Gegenwartig bleibt jedoch noch unklar, welche vertriebsbezoge-
nen Herausforderungen vor und nach dem Leistungserstellungsprozess flir die Anbieteror-

ganisation und Vertriebsfunktion entstehen.

Eine zweite Forschungsliicke kann dem Forschungsstrang der Service Transition entnom-
men werden. Forschungsaktivitaten der vergangenen Dekade haben daflir bereits weitrei-
chende Erkenntnisse zum organisationalen Dienstleistungstransformationsprozess generiert
(Davies, Brady & Hobday, 2007; Galbraith, 2002; Martinez et al., 2010). Daruber hinaus wer-
den in wissenschaftlichen Publikationen die erforderlichen, anbieterseitigen Fahigkeiten her-
ausgestellt, um I6sungs- oder wertbasierte Angebote im Vertrieb zu platzieren (Toytari &
Rajala, 2015; Ulaga & Loveland, 2014). In den bisherigen Forschungen wird aber nicht ge-
klart, welche vertriebsbezogenen Unternehmensbereiche und -prozesse von der portfoliosei-
tigen IBM-Aufnahme betroffen sind. Hier ergibt sich beispielsweise die Fragestellung, welche
organisationalen Veranderungen ein Unternehmen durch das IBM-Angebot vollziehen muss

(z. B. im Hinblick auf die Vertriebsorganisation und den Vertriebssupport).

Die dritte Forschungsliicke liegt in der Betrachtung des IBM-Geschaftsmodells. Innerhalb der
Sozial- und Ingenieurwissenschaften wurden IBM in der Vergangenheit aus vielen Perspekti-
ven analysiert. Als empirisch schwach untersucht erscheint jedoch die Relevanz integrierter
Produkte und Dienstleistungen in IBM-Konstellationen. Beitrage von Hypko et al. (2010b)
und Lay et al. (2009) erfassen zwar IBM-Bestandteile empirisch und konzeptionell. Zudem
wird in Studien der Service Transition auf die erforderliche Integration externer Bestandteile
in Lésungsangeboten hingewiesen (z. B. durch die Implementierung von Wettbewerbspro-
dukten in Losungsbiindel) (Davies et al., 2006). Eine spezifische Untersuchung der relativen
Wichtigkeit einzelner Bestandteile aus Anbieter- oder Nachfragersicht erfolgt jedoch nicht,
obwohl Studien eine anhaltende Produktrelevanz in Lésungsblindeln ableiten (Kapletia &
Probert, 2010; Stremersch et al., 2001). Daraus entsteht die Forschungsfrage, welchen Stel-
lenwert fur Anbieter und Nachfrager die integrierten Produkt- und Dienstleistungskomponen-

ten in einem I6sungsorientierten Geschaftsmodell haben.
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Die vierte, funfte und sechste Forschungsliicke resultiert aus fehlenden Erkenntnissen zur
Nachfrage wertbasierter Leistungsangebote. So wurde sich dem VBS in der Vergangenheit
primar aus Anbietersicht angenahert. Allerdings erscheint die nachfagergerichtete Betrach-
tung der Vertriebstechnik sowohl aus der Supply Chain als auch Marketingperspektive als
aussichtsreiches Forschungsfeld (ERig et al., 2016; Toytari et al., 2015). Auf organisationaler
Ebene lassen sich dabei Fragestellungen zur kundenseitigen Wahrnehmung oder Praferenz
der von Stoppel und Roth (2017) ermittelten Abrechnungsmodelle fir IBM ableiten (For-

schungsliicke 4).

Im Hinblick auf die IBM-Einkaufsfunktion beschranken sich bisherige Forschungsbeitrage auf
den Kontext 6ffentlicher Nachfrager (Caldwell & Howard, 2014; Elmazoski et al., 2016; Hart-
mann et al., 2014). Insofern ergibt sich die Fragestellung, wie Nachfrager bei der Beschaf-
fung eines IBM vorgehen und durch welche Besonderheiten dieser Prozess gekennzeichnet
ist (Forschungsliicke 5). Zudem liefert die gegenwartige Literatur nur geringfugige Erkennt-
nisse zu den kundenseitigen Anforderungen an die Anbieterorganisation im Nachfragepro-
zess industrieller Loésungen (Hallikas et al., 2013; Paesbrugghe et al., 2017; Tollner et al.,
2011). So kann davon ausgegangen werden, dass die geschaftsmodellspezifischen Eigen-
schaften des IBM zu spezifischen Anforderungen an die Vertriebsorganisation fuhren (For-

schungsliicke 6).

Die Forschungslicken sieben bis neun beziehen sich auf den Bereich der Service Transition.
Die bisherigen Forschungsaktivitaten bertcksichtigen dabei primar den Dienstleistungs-
Transformationsprozess aus Anbietersicht. Allerdings vollzieht sich auf industriellen Markten
auch ein Wandel zur dienstleistungs- und wertorientierten Nachfrage von Leistungen (Agndal
et al., 2007; Anderson & Wynstra, 2010). Daraus resultiert die Fragestellung, wodurch sich
die Service Transition in einer Nachfrager-Organisation kennzeichnet (Forschungsliicke 7)
und wie dieser Wandel erfolgreich verlaufen kann (Forschungsliicke 8). AbschlieRend indi-
ziert die Literaturrecherche der Studie fehlende Erkenntnisse zu spezifischen Transformati-
onsfahigkeiten einer Organisation, die eine IBM-Nachfrage ermoglichen (Forschungsliicke
9). So liefern bisherige Beitrage lediglich Implikationen zu Fahigkeiten fiir die Beschaffung
industrieller Lésungen (Hawkins et al., 2015; Wynstra et al., 2018), der Nachfrage von wert-
basierten Lésungen (Jacob, 2006; Lewis & Roehrich, 2009) oder fur den Transformations-
prozess zur IBM-Nachfragerorganisation im Kontext 6ffentlicher Nachfrager (Hartmann et al.,
2014).
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2.4 Schlussbetrachtungen

241 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Studie verfolgte das Ziel, das IBM-Geschéaftsmodell zu konzeptualisieren und unter Be-
rucksichtigung des aktuellen Forschungsstands Erkenntnisse zum IBM-Vertrieb zu generie-
ren. Durch die Anwendung einer systematischen Literaturrecherche sollen im Folgenden die
eingangs aufgestellten Forschungsfragen beantwortet werden.
1. Welche Erkenntnisse konnten zu industriellen Betreibermodellen bisher in der
Wissenschaft gewonnen werden?
IBM werden in der Sozial- und Ingenieurwissenschaft durch zahlreiche konzeptionelle und
empirische Beitrage erschlossen. Es existieren sowohl anbieter- als auch nachfragergerich-
tete Beitrdge zu den Leistungsmerkmalen derartiger Geschaftsmodelle, zu den Motiven zur
Umsetzung des Geschaftsmodells sowie zu Mdglichkeiten der konzeptionellen Ausgestal-
tung. Im Hinblick auf die Umsetzung von IBM-Geschéaftsmodellen erarbeiten aktuelle For-
schungsbeitrage Einblicke zu auftretenden Herausforderungen sowie Erfolgsfaktoren. Au-
Rerdem nehmen sich Beitrage der Analyse anbieter- und nachfragerseitiger Risiken in IBM
an. Dabei wird erarbeitet, wie Angebotskalkulationen von IBM-Vertragen gestaltet sein soll-
ten, um Risiken und opportunistisches Verhalten der beteiligten Akteure bestmdglich zu anti-
zipieren. Weiterhin gehen aus der Literatur Erkenntnisse zu IBM-Abrechnungsmodellen und
zu Maglichkeiten der Effizienzsteigerung in IBM-Konstellationen hervor.
2. Welche Erkenntnisse konnen aus iibergeordneten Forschungsbereichen fiir die
IBM-Vertriebsfunktion abgeleitet werden?
Durch die Studie kédnnen flr die Anbieterseite die Forschungsbereiche des Solution Sellings,
der Service Transition sowie des VBS als relevant fur die IBM-Vertriebsfunktion identifiziert
werden. Des Weiteren ergeben sich Erkenntnisse flir den IBM-Vertrieb aus dem For-
schungsbereich des Solution Sourcings, in dem die Nachfrage nach wertbasierten Losungen
(Value-based Sourcing) sowie die Transformation zur Losungsnachfragerorganisation (Ser-
vice Transition) teilweise erschlossen wird. Innerhalb dieser Stromungen liefert die Literatur
organisationsbezogene Einblicke (z. B. im Hinblick auf Leistungsmerkmale des Angebots
und der Nachfrage industrieller Losungen). Daruber hinaus wird sich in Beitrdgen dem Ver-
trieb industrieller und wertbasierter Losungen angenahert. Zudem diskutieren erste Studien

vertriebsoperative Transformationsprozesse, die ein Anbieter beim Lésungsangebot vollzie-
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hen muss. Die Nachfrage industrieller Lésungen wird in der Literatur im Hinblick auf den Ein-
kaufsprozess erschlossen (z. B. durch die Identifikation kaufentscheidender Faktoren oder
Herausforderungen bei der Vertragsgestaltung). Ferner sind erste Belege zur Nachfrage
wertbasierter Losungen im B2G-Kontext auffindbar. Bisherige Forschungen verschaffen ei-
nen Einblick in Veranderungsprozesse flr die Einkaufsfunktion, die mit der Nachfrage indust-
rieller Losungen einhergehen (z. B. durch die Erarbeitung spezifischer, organisationaler Fa-
higkeiten flr den Nachfrageprozess).

3. Inwiefern ergibt sich ein Handlungsbedarf fiir weiterfiihrende IBM-Forschung aus

Sicht der Marketingwissenschaft?

Aus der Perspektive der Marketingwissenschaft sind neun Handlungsfelder flir eine weiter-
fuhrende Forschung sichtbar. Diese ergeben sich aus fehlenden Erkenntnissen zur IBM-
Vertriebsfunktion (z. B. im Hinblick auf auftretende Herausforderungen, die aus dem Angebot
derartiger Geschaftsmodelle resultieren). Zudem klaren bisherige Forschungsbeitrage nicht
die Frage, welche Relevanz spezifische Produkt- oder Dienstleistungsbestandteile in 16-
sungsorientierten IBM-Geschaftsmodellen haben. In diesem Zusammenhang ist eine weitere
Forschungsliicke zu kundenseitigen Zahlungsbereitschaften in IBM ableitbar. Im Hinblick auf
die Nachfrage von wertbasierten IBM-Lésungen existieren zum aktuellen Zeitpunkt keine
Belege, die die Nachfragerperspektive im B2B-Kontext erschlossen haben. Insofern ergibt
sich hier ein Handlungsbedarf fir die Erschlieung des Nachfrageverhaltens und der Anfor-

derungen an den Vertrieb im Bereich wertbasierter IBM-Losungen.

2.4.2 Schlussfolgerungen fiir die Wissenschaft

Die Studie erschlielt das Forschungsfeld zum IBM-Vertrieb durch eine Aufnahme des aktu-
ellen Forschungsstands. Daraus kann ein wissenschaftlicher Beitrag in vier Bereichen abge-
leitet werden. Als erstes werden mit der Studie relevante Forschungsbereiche fur den IBM-
Vertrieb identifiziert. Damit liefert die Studie fiir die Konzeption zuklnftiger Studien im Kon-
text des IBM-Vertriebs einen Bezugsrahmen, der fir die Erarbeitung von Vorkenntnissen
herangezogen werden kann. Zweitens werden mit der Studie bestehende Erkenntnisse flr
den Vertrieb eines IBM erfasst. Daflir wurde bei der Recherche sowohl die Marketing- als
auch die Supply Chain Management-Perspektive bertcksichtigt. Drittens entsteht ein wis-
senschaftlicher Mehrwert durch die systematische Aufnahme der angrenzenden Forschungs-
felder. So wird in gegenwartigen Publikationen auf den erhéhten Forschungsoutput im Kon-

text des industriellen Loésungsvertriebs hingewiesen (ERig et al., 2016), der damit aktuell er-
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schlossen wird. Der vierte Beitrag flr die Wissenschaft resultiert aus dem integrierten For-
schungsrahmen zum IBM-Vertrieb. Damit werden essentielle vertriebsrelevante Erkenntnisse
verdichtet zusammengefasst, sodass eine Agenda fiur weiterfihrende, empirische Forschung

entsteht.

Neben den Mehrwerten beinhaltet die Studie auch Limitationen. So wurden die Forschungs-
beitrage Uberwiegend Uber einen schlagwortbasierten Ansatz recherchiert. Lediglich das flr
das Forschungsgebiet bedeutsame Journal Industrial Marketing Management wurde in ei-
nem Zeitraum von zehn Jahren erschlossen. Daraus ergibt sich fiir zukinftige Forschungen
der Ansatzpunkt, den Rahmen fir die systematische Aufnahme auf andere Journals auszu-
weiten (z. B. Journal of Marketing, Journal of the Academy of Marketing Science, Journal of
Personal Selling & Sales Management). Eine weitere Limitation der Studie basiert auf dem
deskriptiven Ansatz einer systematischen Literaturrecherche. So werden mit dem Beitrag
zwar Forschungslicken identifiziert. Eine 16sungsorientierte Anndherung an die zugrundelie-
genden wissenschaftlichen und praktischen Problemstellungen erfolgt damit jedoch nicht
(Palmatier et al., 2018). Daher unterstitzt die Studie die wissenschaftliche Erkenntnisgene-

rierung durch Ansatzpunkte fir empirische Forschungsdesigns.

Zunachst liegt zur Erschlielung der Herausforderungen beim IBM-Vertrieb die Erkenntnis-
gewinnung durch qualitative Forschungsmethoden nahe (Forschungsliicke 1). Dafur sind
beispielsweise Einzel- oder Gruppenerhebungsverfahren in IBM-erfahrenen Anbieterorgani-
sationen vorstellbar (z. B. im Hinblick auf die Erfassungen von Vertriebspraktiken im Umgang
mit dem Geschaftsmodell). Dieser Forschungsansatz ware auch anwendbar, um Transfor-
mationsfahigkeiten zur IBM-Vertriebsorganisation zu explorieren (Forschungsliicke 2). Daflr
kénnten auch Anbieterorganisationen nitzlich sein, die eine Transformation nicht erfolgreich
abgeschlossen haben (z. B. im Hinblick auf die Exploration von Ursachen eines ,Pitfalls” bei

der IBM-Transformation).

Zur Analyse der Relevanz der im IBM integrierten Produkte und Dienstleistungen (For-
schungsliicke 3) kénnte eine Conjoint Analyse angewandt werden. Es kdnnte beispielsweise
in einer Choice-based Conjoint-Analyse mit Hilfe von bestehenden oder potenziellen IBM-
Kunden ermittelt werden, welche Losungsbestandteile ein idealtypisches IBM enthalten soll-
te. Dieses Verfahren erscheint auch als zweckmafRig zur Ermittlung von Zahlungsbereit-
schaften innerhalb eines IBM (Forschungsliicke 4). So konnten fur im Vorfeld explorierte

IBM-Merkmale verschiedene Auspragungsformen eines IBM erarbeitet werden (z. B. Ver-
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tragslaufzeit, Modularisierungsmaoglichkeit, Modernisierungsbereitschaft), die mit exemplari-

schen Preisen in eine kundenseitige Bewertungssituation tberfihrt werden.

Um ein Verstandnis fir das Nachfrageverhalten im Kontext wertbasierter Lésungen zu erhal-
ten (Forschungsliicke 5), erscheint eine offene und flexible Betrachtung von potenziellen und
tatsachlichen IBM-Kunden als vielversprechend. So kénnte beispielsweise mit Hilfe von Ein-
zel- oder Gruppenerhebungsverfahren exploriert werden, welche Besonderheiten mit der
Nachfrage einer wertbasierten IBM-LOsung einhergehen. Zur Anforderungserhebung an ei-
nen VBS-Vertrieb kdnnte am Beispiel von bestehenden IBM-Kunden eine explorative Studie
zielfihrende Erkenntnisse generieren (Forschungsliicke 6). Daflir konnte beispielsweise ein
Laddering-Verfahren genutzt werden, das die zugrundeliegenden Konsequenzen und Wert-

vorstellungen der Nachfrager erhebt und in eine Beziehung setzen kann.

Weiterhin empfiehlt sich eine wissenschaftliche Analyse der Service Transition aus Nachfra-
gerperspektive. Dabei sollte ein Augenmerk auf die konzeptionelle Verortung des Transfor-
mationsprozesses gelegt werden (Forschungsliicke 7), den Nachfrager fur die Beschaffung
industrieller Losungen vollziehen mussen (z. B. durch die qualitative Erfassung von Nachfra-
gestrategien fir Dienstleistungen mit Hilfe von erfahrenen Kunden). In diesem Zusammen-
hang erscheinen Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung einer nachfragerseitigen Transformation
als vielversprechender Forschungszweig (Forschungsliicke 8). Zu dieser Ermittlung sind bei-
spielsweise longitudinale Fallstudienbegleitungen vorstellbar, in denen die nachfragerseitige
Service Transition erfasst und im Hinblick auf Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren analysiert

werden kann.

Im Hinblick auf die Besonderheiten der Nachfrage nutzenbasierter Geschaftsmodelle er-
scheint ferner die Exploration von Transformationsfahigkeiten fir die IBM-Nachfrage als un-
tersuchenswert (Forschungsliicke 9). Daflir erscheinen Analysen in IBM-erfahrenen Nach-
fragerorganisationen zweckdienlich, die durch qualitative Interviews im Buying Center vollzo-

gen werden kénnten.



Essay 2: Eine anbieterseitige Exploration von
Herausforderungen beim Vertrieb industrieller

Betreibermodelle

L[Betreibermodelle sind] die héchste Liga, wo ein Aul3endienstmitarbeiter drinnen spielt.
[...] Weil Sie alles darin haben. Das komplette Projekt. Also nicht nur Kompressor
und nicht nur bedarfsgerecht, sondern eine kundenspezifische Superlésung.”

Interviewpartner 5, Druckluftindustrie, Abs. 190

Eine frihere Version dieses Aufsatzes wurde in Auszigen auf der 2017 Academy of Market-
ing Science Annual Conference in San Diego mit dem Titel ,Entering the Performance-based

Contracting Business - An Exploration of Sales-related Challenges* vorgestellt.
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3.1 Motivation zur Studie

In der letzten Dekade hat sich auf Industriegutermarkten eine Kommoditisierung des Leis-
tungsangebots vollzogen (Kowalkowski et al., 2017b). Ursachlich dafur ist eine Standardisie-
rung von Nachfrageprozessen, ein Anstieg der Nachfragekompetenz durch Lerneffekte ver-
gangener Transaktionen sowie eine marktseitige Imitation zwischen erfolgreichen industriel-
len Anbietern (Matthyssens & Vandenbempt, 2008). Insofern streben Produzenten nach ei-
ner Wettbewerbsdifferenzierung durch die Aufnahme von Dienstleistungen im Angebotsport-
folio, da durch diese einzigartige Leistungsbestandteile erschaffen werden kénnen (Kind-
strom, Kowalkowski & Sandberg, 2013; Shepherd & Ahmed, 2000; Vandermerwe & Rada,
1988). Dabei hat die betriebliche Praxis gezeigt, dass Produkte und Dienstleistungen in hyb-
riden Leistungsbiindeln verschmelzen (Ulaga & Reinartz, 2011; Velamuri et al., 2011), um
somit die Prozesse der kundenseitigen Wertschépfung zu optimieren (Windahl & Lakemond,
2010). Die Uberfiihrung dieses Konzepts in den Vertrieb wird als Solution Selling verstanden
(Evanschitzky et al., 2011; Tuli et al., 2007). In diesem Konzept entsteht flir den Vertrieb die
Aufgabe, einen Mehrwert durch eine Ldsung fir den Kunden herauszuarbeiten (Blocker et
al., 2012; Sharma et al., 2008; Terho et al., 2015).

Eine Méglichkeit der Operationalisierung eines wertbasierten Vertriebs' ist das Angebot von
industriellen Betreibermodellen (IBM) (Liinamaa et al., 2016). Bei IBM handelt es sich um
nutzenbasierte Geschaftsmodelle, in denen eine industrielle Ressource flir einen vertraglich
fixierten Zeitraum im Kundenauftrag durch den Lieferanten betrieben wird (Glas & Kleemann,
2017; Hou & Neely, 2017; Kim et al., 2007). In diesen Konzepten verbleiben die eigentums-
inharenten Pflichten des Investitionsguts beim Hersteller der Ressource (z. B. die Wartung
und Instandhaltung, der Betrieb der Ressource, die Personalverantwortung fur das Anlagen-
personal) (Bohm et al., 2016; Lay et al., 2009). Damit entsteht eine Neuausrichtung der Risi-
ken in der Anbieter-Nachfragerbeziehung, die Mehrwerte fir beide Parteien mit sich bringen
kann (z. B. eine Verbesserung der Anlagenperformance, die Reduktion der Total Costs of
Ownership) (Guajardo et al., 2012; Holmbom et al., 2014). Da mit IBM das unternehmerische
Risiko des Kunden auf den Lieferanten Ubertragen werden (Hinerberg & Huttmann, 2003),
haben sich in der Praxis Mindestabnahme-Mengen oder auch Grundgebuhren fiir die Nut-

zung des IBM etabliert (Stoppel & Roth, 2015). Diese Rahmenbedingungen gilt es in der

' In der internationalen Literatur wird der wertbasierte Vertriebsansatz als Value-based Selling (VBS) beschrieben
(z. B. Terho et al., 2012; Toytari & Rajala, 2015).
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Vertriebsphase Uber einen kooperativen Ansatz abzustimmen (Ng & Ding, 2010). Somit

nimmt der Vertrieb eine kritische Rolle beim Angebot eines IBM ein (Liinamaa et al., 2016).

In der Wissenschaft wurde im Forschungsgebiet des Solution Sellings bereits herausgestellt,
dass fir die Umsetzung eines I6sungsorientierten Vertriebsansatzes Unternehmen verschie-
dene Fahigkeiten aufweisen missen (Zhang & Baneriji, 2017; Ziaee Bigdeli et al., 2017). Be-
zogen auf die Vertriebsfunktion miissen Anbieter beispielsweise in der Lage sein, die kun-
denseitige Wertschopfung und auftretende Probleme zu verstehen (Davies, 2004; Kindstrom
& Kowalkowski, 2009; Paiola et al., 2013), sodass eine umfassende Beratungsleistung an-
geboten werden kann (Cova & Salle, 2007; Kapletia & Probert, 2010; Story et al., 2017). Zu-
dem mussen Ldsungsanbieter in der Lage sein, alle Prozesse und Akteure zur Erstellung
eines Angebots koordinieren zu kénnen (Brady et al., 2005; Lavikka et al., 2009). Der For-
schungsstrang des VBS stellt einen emergierenden Bereich innerhalb des Solution Sellings
dar, der in den letzten Jahren bereits erste Erkenntnisse zum Vertrieb generiert hat (ERig et
al., 2016; Terho et al., 2017; Toytari & Rajala, 2015). So wurden beispielsweise Determinan-
ten des kundenseitigen Werts erfasst (Eggert et al., 2018; Haas et al., 2012; Macdonald et
al., 2016; Payne, Frow & Eggert, 2017), der Vertriebsansatz aus Anbietersicht konzeptuali-
siert (Liinamaa et al., 2016; Luotola et al., 2017a; Terho et al., 2012), die Umsetzung des
VBS anhand von Fallstudien exploriert (Toytari & Rajala, 2015; Viio & Grénroos, 2016) und
mdgliche Abrechnungsmodi flr derartige Geschaftsmodelle analysiert (Kienzler, 2018; Stop-
pel & Roth, 2015, 2017). Allerdings wird der Forschungsbereich des VBS bisher als weitest-
gehend unerschlossen beschrieben, sodass die Umsetzung der VBS-Vertriebsarbeit noch

nicht hinreichend erklart erscheint (Terho et al., 2017).

An dieser Forschungsliicke setzt die Zielsetzung der Studie an. Erste Beitrage haben zwar
schon die Anforderungen an die Vertriebsfunktion im Kontext des Solution Sellings (Kind-
strom et al., 2015; Ulaga & Loveland, 2014) und des VBS (Terho et al., 2012; Toytari & Raja-
la, 2015) erschlossen. AulRerdem generieren Liinamaa et al. (2016) Erkenntnisse flr die
IBM-Vertriebsfunktion anhand einer longitudinalen Untersuchung eines Einzelfalls, in der
insbesondere die Vertragsgestaltung eines IBM im Vertrieb betrachtet wird. Eine geschafts-
modellspezifische und holistische Betrachtung des IBM-Vertriebsprozesses am Beispiel von
erfahrenen Anbietern bleibt aber bisher noch aus. Daher liegt die Ubergeordnete Zielsetzung
der Studie in dem Aufbau eines tieferen Verstédndnisses fur den gesamten IBM-
Vertriebsprozess und auftretender Wirkungszusammenhénge. Somit intendiert der For-

schungsansatz eine Exploration unternehmerischer Herausforderungen, die mit dem Ange-
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bot eines IBM einhergehen. Aufbauend auf dem bisherigen Forschungsstand wird die Unter-

suchung durch zwei Forschungsfragen geleitet:

1. Wodurch ist der Vertrieb industrieller Betreibermodelle aus Anbietersicht gekenn-
zeichnet?
2. Welche Herausforderungen treten beim Vertrieb industrieller Betreibermodelle

auf?

Mit der Beantwortung der erarbeiteten Forschungsfragen strebt die Studie sowohl einen wis-
senschaftlichen als auch praktischen Beitrag auf mehreren Ebenen an. Zunachst werden
spezifische Mechanismen der IBM-Vertriebsarbeit aus Sicht von Anbieterorganisationen er-
hoben. Damit generiert die Forschung einen weiteren empirischen Beitrag flr die Vertriebs-
arbeit wertbasierter Angebote, die in der Literatur als vernachlassigter Forschungsbereich
bezeichnet wird (Terho et al., 2012). Insofern folgt die Forschung dem Aufruf von Grewal et
al. (2015), Kowalkowski et al. (2015), Lay et al. (2009) sowie Selviaridis und Wynstra (2015),
explorativ-empirische Belege zum intraorganisationalen Umgang mit wertbasierten Ge-
schaftsmodellen zu ermitteln. DarUber hinaus greift der Forschungsbeitrag Liinamaa et al.
(2016) und Toytari und Rajala (2015) Anregungen auf, Umsetzungsformen des VBS in ver-
schiedenen Branchen zu erfassen, um den Vertriebsansatz vertiefend zu verstehen. Ferner
werden mit der Untersuchung Implikationen flir die Umsetzung der praktischen IBM-
Vertriebsarbeit geleistet. So kénnen die abgeleiteten Malinahmen von Unternehmen genutzt

werden, die eine Transformation zum IBM-Anbieter beabsichtigen.

3.2 Literaturiiberblick zum Angebot industrieller Losungen

Der industrielle Lésungsvertrieb (,Solution Selling“) kennzeichnet sich durch eine Ausrich-
tung aller Vertriebsaktivitaten auf die Verbesserung der kundenseitigen Wertschopfungssitu-
ation (Brady et al., 2005; Cova & Salle, 2008). Im wissenschaftlichen Diskurs werden derarti-
ge Vertriebsansatze als vielversprechend eingeschatzt, da mit dem Angebot von I6sungsori-
entierten hybriden Produkt-Dienstleistungsbundeln die Profitabilitdt unternehmerischer und
vertriebsbezogener Aktivitaten erhéht werden kann (Eggert et al., 2014; Panagopoulos et al.,
2017; Worm et al., 2017).

Die Umsetzung eines I6sungsbezogenen Vertriebsprozesses ist durch einen beziehungsori-
entierten und kooperativen Prozess charakterisiert (Vargo & Lusch, 2004). Dafiir werden

durch Tuli et al. (2007) vier generische Phasen erarbeitet, die u. a. den besonderen Stellen-
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wert der Anforderungserhebung und Ressourcenintegration betonen. Erganzend dazu wird
in der Literatur durch explorative Studien herausgestellt, dass mit dem Lésungsangebot Ver-
anderungen organisationaler Prozesse einhergehen (z. B. die Begleitung des Ldsungserstel-
lungsprozesses durch ein Projektmanagement) (Kindstréom et al., 2015; TélIner et al., 2011).
Der Losungserstellungsprozess beim Anbieter nimmt daher eine kritische Phase ein, die
jedoch durch organisationale Mallnahmen beglnstigt werden kann (z. B. durch die Schaf-

fung einer proaktiven Kommunikationskultur) (Lavikka et al., 2009).

Ein weiteres Kennzeichen des Angebots industrieller Lésungen ist die gemeinsame Leis-
tungserstellung, die in der Literatur als Value-Co-Creation oder Value-Co-Production be-
schrieben wird (Eggert et al., 2018; Macdonald et al., 2016). Um diesen Prozess erfolgreich
im Vertrieb umzusetzen, ist ein umfassendes Verstandnis fiur die kundenseitige Wertschop-
fung erforderlich (Hakanen & Jaakkola, 2012). In empirischen Studien konnte auch der kun-
denseitige Einfluss auf die Effektivitdt der gemeinsam erarbeiteten Losung festgestellt wer-
den (z. B. durch den Grad der Anpassungsfahigkeit im Losungserstellungsprozess) (Gron-
roos & Helle, 2010; Tuli et al., 2007). Innerhalb des Vertriebs industrieller Losungen nimmt
der Vertriebsmitarbeiter eine Schlisselposition ein (z. B. im Hinblick auf die Umsetzung der
Geschéftsstrategie oder das Aufgreifen von Geschaftsmdglichkeiten) (Bonney & Williams,
2009; Hartmann et al., 2018; Ulaga & Kohli, 2018). Sharma et al. (2008) stellen dafir die
beziehungsorientierte statt abschlussorientierte Herangehensweise von Vertriebsmitarbeitern
im Ldsungsvertrieb als erforderlich heraus. So hat eine hohe Beziehungsstarke in einem
Lésungserstellungsnetzwerk einen positiven Einfluss auf die Lésungserstellung (Windahl &
Lakemond, 2006).

Mit der Umsetzung eines L&sungsvertriebs geht in der Praxis haufig ein Wandel von der
Produktorientierung zur Dienstleistungsorientierung in der Anbieterorganisation einher (Ja-
cob & Ulaga, 2008; Kowalkowski et al., 2015). Diese sogenannte Service-Transition wird in
der Literatur als radikaler Wandel der unternehmerischen Denkweise beschrieben (Stor-
backa et al., 2013), sodass er in der Praxis als zeit- und ressourcenintensiv wahrgenommen
wird (Visintin, 2012). Im Rahmen der Service-Transition missen Lésungsanbieter flr den
Vertrieb vielfaltige organisationale Fahigkeiten aufbauen (Davies & Brady, 2000; Ulaga &
Reinartz, 2011). Innerhalb der empirischen Literatur sind dafur u. a. Fahigkeiten auf organi-
sationaler Ebene (z. B. Forderung der inter- und intraorganisationalen Kommunikation)
(Brady et al., 2005; Kindstrom & Kowalkowski, 2014), auf der Ebene der Personalwirtschaft

(z. B. die Umsetzung eines Schulungsangebots flr Vertriebsmitarbeiter) (Huikkola et al.,
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2016; Oliva & Kallenberg, 2003) sowie im Hinblick auf die Lésungserstellung (z. B. die Kun-
denberatung) und Lésungsumsetzung (z. B. Betreuung bei der Integration der Ressourcen)
(Kindstrom & Kowalkowski, 2009; Martinez et al., 2010; Windahl & Lakemond, 2010) her-

ausgestellt worden.

Das Angebot industrieller Losungen kann auch Uber einen wertorientierten Vertriebsansatz
erfolgen (Terho et al., 2012). Beim sogenannten VBS wird im Vertrieb der monetare oder
nicht-monetare Wert einer Ressource fokussiert, der sich aus der Nutzung der Losung flr
den Kunden ergibt (Anderson et al., 2008; Eggert et al., 2018). Viio und Grénroos (2014)
weisen in diesem Zusammenhang auf die besondere Eignung des Vertriebsansatzes fir
Nachfrageobjekte mit hoher strategischer Bedeutung fiir Anbieter und Nachfrager hin. Fur
das VBS wurden in der Literatur Determinanten der Wertgenerierung erarbeitet (z. B. eine
ausgewogene Initiative fir das Geschéaftsverhaltnis) (Haas et al., 2012) und auch konstituie-
rende Merkmale wertorientierter Vertriebsarbeit exploriert (z. B. die Kommunikation des kun-
denseitigen Mehrwerts) (Terho et al., 2012). Ferner machen Toytari und Rajala (2015) auf
kritische Fahigkeiten fiir die Umsetzung eines VBS aufmerksam (z. B. die Uberzeugungsfa-

higkeit des Vertriebsmitarbeiters fir den potenziellen Wert der Lésung).

Zudem beschaftigen sich erste IBM-Beitrage im Kontext des Ldsungsvertriebs mit Lieferan-
ten, die vollintegrierte und nutzenbasierte Geschéftsmodelle anbieten (Helander & Moller,
2008; Windahl & Lakemond, 2010). Dafur stellen Ng und Yip (2009) die Wichtigkeit der An-
forderungserhebung heraus, in der Anbieter ein detailliertes Verstandnis fir die kundenseiti-
ge Wertschépfung erlangen missen. Durch das Vorverstandnis in dieser Phase kann auch
ein Beitrag geleistet werden, das anbieterseitige Risiko in derartigen Geschaftsmodellen zu
reduzieren (Glas & Kleemann, 2017; Hou & Neely, 2017). Es wird in der Literatur auch auf
die besondere Relevanz der Vertragsgestaltung fir IBM-Lésungen hingewiesen (Caldwell &
Howard, 2014; Hartmann et al., 2014). Diese Erkenntnis ist auch Ergebnis einer fallbasierten
Vertriebsstudie im Kontext nutzenbasierter Geschaftsmodelle von Liinamaa et al. (2016).
Insofern ergibt sich fiir Anbieter der Anspruch in der Vertriebsphase, die Barriere des umfas-
senden Dienstleistungsvertrags durch ein zielorientiertes Verhalten zu Uberwinden (z. B.

durch die Nutzung von Absichtserklarungen) (ebd.).
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3.3 Methodisches Vorgehen

Zur Ermittlung der anbieterseitigen Herausforderungen beim IBM-Vertrieb wurde ein qualita-
tiv-empirischer Forschungsansatz eingesetzt. Dieser erscheint als geeignet, da der qualitati-
ven Forschung konstruktivistische Grundannahmen (Steinke, 1999) und ein explorativer For-
schungscharakter (Creswell, 2013; Eriksson & Kovalainen, 2016) zugesprochen werden.
Damit ist sie geeignet, um unerforschte Sachverhalte strukturiert und ganzheitlich zu er-
schlielfen (Edmondson & Mcmanus, 2007). Weiterhin finden qualitative Forschungsansatze
in der Vertriebsforschung eine breite Akzeptanz (Javalgi, Granot & Alejandro, 2011; John-
son, 2015; Macdonald et al., 2016; Tuli et al., 2007), da durch diesen Ansatz die Komplexitat

organisationaler Systeme verstanden werden kann (Toytari & Rajala, 2015).

Ausgangspunkt fiir die Konzeption der Studie war eine strukturierte Literaturrecherche.? Mit
der anschlieRenden Datenerhebung wurde das Ziel verfolgt, ein tiefgehendes Verstandnis flr
verschiedene Umsetzungsfalle des IBM-Vertriebs aufzubauen. Daher fand als Erhebungs-
werkzeug in der Studie das problemzentrierte Interview Anwendung (Witzel, 1982, 1985,
2000), da mit dieser Methode eine Analyse individueller und subjektiver Betrachtungsweisen
der Probanden erfolgen kann (Reichertz, 2016). Fiur die Umsetzung des problemzentrierten
Interviews wurde auf die von Witzel (2000) vorgeschlagenen Elemente des Kurzfragebo-
gens, Leitfadens sowie der Tonaufzeichnung zuriickgegriffen. Fir die Datenerhebung wurde
ein halb-standardisierter Leitfaden erarbeitet (Doéring, Bortz & Pdschl, 2016; Eriksson &
Kovalainen, 2016). Die Fragen fur den Leitfaden wurden Uber die Kreativitatstechnik ,SPSS-
Prinzip“ (Sammeln, Prufen, Sortieren sowie Subsummieren) ermittelt (Helfferich, 2011) und
in sechs Themenbereiche gegliedert. In einer abschliefenden Kontrollschleife wurde bei der
Formulierung der Interview-Fragen darauf geachtet, dass das Verstandnis fur die Vertriebs-
prozesse Uber mehrere einfache, statt wenige komplexe, Fragen erreicht wird (Eriksson &
Kovalainen, 2016).

Fur die Stichprobenziehung wurde das Ziel formuliert, den Untersuchungsgegenstand der
IBM in verschiedenen Auspragungsformen im deutschen Markt zu betrachten. Hierfir er-
schienen IBM-erfahrene Vertriebsmanager als aussichtsreiche Probanden. Um dem explora-
tiven Ansatz der Studie gerecht zu werden, erfolgte die anschlieRende Stichprobenziehung
in einer Kombination aus Purposive Sampling (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner,
2007; Patton, 2002) und Theoretical Sampling (Strauss & Corbin, 2003). Dafir wurde zu-

2 Im Essay 2 werden das Vorgehen und die Ergebnisse dieser Recherche ausfihrlich beschrieben.
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nachst innerhalb der Branchen ,Anlagen- und Maschinenbau® sowie ,Druck- und Kopierin-
dustrie” mit der Datenerhebung begonnen, um im Forschungsprozess weitere IBM-Branchen
zu identifizieren. Nach der Durchfihrung der ersten Interviews konnten die Branchen der

Druckluftversorgung, Gasindustrie, Wasseraufbereitung und Medizintechnik erganzt werden.

Vor der Datenerhebung wurde der konzipierte Leitfaden zunachst einem Anwendungstest
mit einem Probanden im Maschinen- und Anlagenbau unterzogen. Aus diesem Pre-Test
entstand die Erkenntnis, dass der Themenbereich ,Innovationen und IBM* lediglich bedingt
problemrelevant erscheint. Insofern wurden die dazugehdérigen Fragen in den Folgeinter-
views als optional betrachtet.® Die weiteren Interviews konnten in den (iberwiegenden Fallen
personlich mit den Probanden durchgefiihrt werden. Durch das Einverstandnis der Inter-
viewpartner konnten alle Gesprache mit Hilfe eines Aufnahmegerats aufgezeichnet werden.
Nach den Interviews wurde ein Post-Skriptum angefertigt (Witzel, 2000). In diesen Protokol-
len wurden die Rahmenbedingungen der Interviews dokumentiert (z. B. Zustandekommen
des Interviews, Gesprachs-Atmosphare). Insgesamt wurden 23 Interviews mit 27 Personen
durch den Autor der Studie gefiihrt, von denen aufgrund unterschiedlicher IBM-Auffassungen
18 Interviews mit 21 Personen in die Auswertung einflieBen konnten.* Mit Tabelle 14 wird ein

Uberblick zur Stichprobe und zu Kontextinformationen gegeben.

Fur die Datenauswertung wurden die aufgezeichneten Interviews wortlich transkribiert. Damit
wurde das Ziel verfolgt, den Gesprachsverlauf dauerhaft zuganglich zu machen (Kowal &
O'Connell, 2015). Weiterhin stellt die wortliche Verschriftlichung des Interviews einen Beitrag
zur intersubjektiven Nachvollziehbarkeit der Studie dar (Poland, 1995). Um dem explorativen
Charakter der Studie gerecht zu werden, wurde anschlieend ein induktives Auswertungs-
verfahren gewahlt. Fur die Umsetzung dieses Auswertungsansatzes wurde auf die Kodier-
techniken der Grounded Theory zurlickgegriffen, da ihr ein induktiver Ansatz unterstellt wer-
den kann (Strauss & Corbin, 2003). Durch die Schritte des offenen, axialen und selektiven
Kodierens (Kuckartz, 2010) wurden neun Haupt-Kodes mit insgesamt 39 Sub-Kodes gebil-
det. Um eine hohe Transparenz bei der Datenauswertung sicherzustellen, erfolgte die Um-
setzung der induktiven Datenauswertung mit Hilfe einer Software (Silver & Lewins, 2014).
Bei der Auswertung wurde auf das Programm MAXQDA (Version 12.3.0) der VERBI Soft-

ware GmbH zurtckgegriffen.

® Da der Informationsgehalt des Pre-Tests als hoch eingeschatzt wurde, ist auch dieser Datensatz mit in die in-
duktive Datenauswertung eingeflossen.

* Ursachlich fiir diese Selektion waren Konzepte in finf Anwendungsfallen, die ein IBM als verfligbarkeitsorien-
tiertes Modell fiir die Wartung und Instandhaltung verstehen (,Pay-On-Availability).
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In einem letzten methodischen Schritt wurden die induktiv ermittelten Ergebnisse mit Hilfe
ausgewdbhlter Interviewpartner kommunikativ validiert (Creswell & Miller, 2000; Steinke,
1999). Bei der Auswahl moglicher Teilnehmer wurde darauf geachtet, dass der Grolteil der
analysierten Branchen im Validierungsschritt vertreten ist. Durch diese Auswahl wurden ins-
gesamt neun Termine mit Probanden aus finf Branchen realisiert. Die Prasentation der Er-
gebnisse fand in einem interaktiven Workshop-Format statt. Teilweise haben dafiir die Pro-
banden weitere interessierte Personen eingeladen. Die 75- bis 120-minltigen Termine wur-
den anschlielRend protokolliert. Die vorgestellten Ergebnisse konnten dabei als ein reales

Abbild der betrieblichen Praxis bestatigt werden.

Zudem wurde eine Reflexion zur Giite der qualitativen Studie vorgenommen. Dafir herrscht
innerhalb der qualitativen Methodenliteratur Einigkeit, dass Gutekriterien quantitativer For-
schungsmethoden nicht ohne Abwandlung auf die qualitative Forschung uUbertragen werden
kénnen (Flick, 2011; Kelle, Kluge & Prein, 1993; Mayring, 2016; Steinke, 1999). Dennoch
erschien es fur die Studie als angemessen, die realisierte Gute der geleisteten Arbeit vor
dem Hintergrund des epistemologischen Kerns der Obijektivitat, Reliabilitdt und Validitat zu

reflektieren. Tabelle 15 gibt zu dieser Annaherung einen Uberblick.

Tabelle 15: Reflexion zur wissenschaftlichen Giite der Studie

Gutekriterium Annaherung Operationalisierung

Objektivitat Intersubjektive Transparente Dokumentation aller Analyseschritte
Nachvollziehbarkeit und Rickschlusse
Argumentative Konzeptionelles Vorverstandnis vor der Datenerhe-

Interpretationsabsicherung  bung und Analyse

Deutung der empirischen Ergebnisse vor dem Hin-
tergrund ausgewahlter Literatur

Reliabilitat Methoden-Reliabilitat Datenerhebung mit Hilfe eines halb-standardisierten
Leitfadens
Erhebungs-Reliabilitat Durchfiihrung der Studie durch einen geschulten
und erfahrenen Forscher
Interne Interne Konsistenzprifung Diskurs zum Erhebungswerkzeug im Rahmen von
Validitat des Erhebungswerkzeugs Feedbackgesprachen und Workshop-Diskussionen
Interne Konsistenzprifung Reflexion der Konsistenz durch Anfertigung eines
des Interviews Post Skriptums zu jedem Interview
Externe Kollegiale Prasentation von Ergebnissen auf Doktoranden-
Validitat Ergebnisvalidierung workshops und internationalen Konferenzen
Kommunikative Prasentation von Ergebnissen in Form von Work-
Ergebnisvalidierung shops bei Probanden der Studie

Quellen: Creswell & Miller, 2000; Eisenhardt, 1989; Flick, 2010; Kelle et al., 1993; Kruse, 2015; Le-
gewie, 1987; Mayring, 2016; Mruck & Mey, 2000; Perreault & Leigh, 1989; Steinke, 1999; Tracy, 2010
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3.4 Empirische Ergebnisse

3.4.1 Beschreibung der vertriebsseitigen Herausforderungen

Das Ziel der empirischen Studie lag in der explorativen Analyse des IBM-Vertriebs, um ein
Verstandnis fur auftretende Herausforderungen und Wirkungszusammenhange im Prozess
zu erhalten. Zur Vereinfachung des Zugangs zum Datenmaterial wurde fur Strukturierung der
Ergebnisse auf das generische Vertriebsphasen-Konzept von Dubinsky (1981) zurlckgegrif-
fen. Unter Berlicksichtigung der Vertriebsphasenansatze von Tuli et al. (2007), Téytari und
Rajala (2015) sowie Liinamaa et al. (2016) wurde dabei eine Anpassung einzelner Phasen
auf den Untersuchungskontext vorgenommen. Ferner wurde die Prozessstrukturierung um
sekundare Vertriebsaktivitdten erganzt. Abbildung 4 visualisiert die explorierten Herausforde-

rungen in primaren und sekundaren Vertriebsaktivitaten.

3.4.1.1 Interessentengewinnung

Zur Gewinnung von Interessenten ist zunachst ein proaktiver Ansatz erkennbar, bei dem IBM
aktiv Neu- oder Bestandskunden angeboten werden (IP2b, Abs. 46; IP3, Abs. 76; IP6, Abs.
54; IP9, Abs. 16). Andererseits beschreiben Probanden undifferenzierte Ansatze zur IBM-
Kundengewinnung. Dabei wird das Geschaftsmodell entweder zu Gunsten des Produktver-
triebs einem potenziellen Kunden nicht angeboten (IP15, Abs. 106) oder das Angebot ist
durch eine Management-Entscheidung nicht erwlinscht (IP1, Abs. 18; IP17, Abs. 46). In die-
sen Fallen kommen IBM lediglich durch konkrete Kundenanfragen zustande (IP1, Abs. 20;
IP4, Abs. 78; IP9, Abs. 15-16; IP13, Abs. 42-45; IP17, Abs. 26).

Probanden benennen weiterhin unterschiedliche Kriterien zur Identifikation von IBM-Kunden.
Zunachst werden dafiir strategische Kriterien benannt (z. B. relevante Zielbranchen oder
bestimmte Kundensegmente) (IP2a, Abs. 44-46). Daneben schildern Interviewpartner kun-
denbasierte Kriterien, die den Vertriebserfolg eines IBM erhohen kénnen. Bei diesen Krite-
rien ziehen Anbieter zur Identifikation entweder formale Aspekte (z. B. die Unternehmens-
groflie oder die Kernkompetenzen des Nachfragers) (IP13a, Abs. 23; IP3 Abs. 66) oder aber
produktionsverhaltensorientierte Kriterien (z. B. das Verbrauchsprofil oder aber die Effizienz-
getriebenheit) (IP11a, Abs. 21; IP16, Abs. 29) in Betracht.



EINE ANBIETERSEITIGE EXPLORATION VON HERAUSFORDERUNGEN

EssAY 2

72

BEIM VERTRIEB INDUSTRIELLER BETREIBERMODELLE

UBIEAROIN SYOSISULIU|

s7psUY-sBunIaIAUEOY|
21BjaUOW-YOIN

anesuy-sbuniainiuasy|
aJglsuop

Bunsseduy Jap

Hayyalapioy3
a)dezuoysbuninbiap
UAPUNY-Yf UOA
uonEYYUSP| IPUBYDIBIMAY
g31ag-NgE| PUBIYEM
usjiayyalpomuea m_,._.._ 81 esp
BISSSOUION aqebiaid swely|
wﬂCWmmﬂ‘_—‘_w.) usJyepaasqiamaqiapm
yoeu usnipadsiad sajusedsuel]
Beiuaassn|yasuy Jny aseyd Janepssazoid
-sqaupap Sie 931138- el
aseyd ssnjyosqe
-sqaljeg -sBesyap

udjeliAlesqaLIMdA-N gl ualepunyas pun uajewd 19q uabuniapioisnelay :y Bunpjiqqy

Jyesqieliy
Jajaubiaab Buruanniyay

Jayaqielwsqaupan Jap
yosdzuajadwoy sapayamiz

qauPaA-WEI usp Jnj
wayaqienyy uon unubig

J18}laque)iwsgaLIen

SISSN|YISqeSYRYISeD Bunso uajajiagiesa Jap
saula Bunuaissmjoq zuabyaiu)
sjuswabeuewpuemuig Bunj@)siasbunisia
sap uazualn annesadooy
ajewxawsbunisia-wg| ine Jawa) buiing
Bunyiasagiop, aanejuawnbny sapajamg
Bun|pueyaq Bumjieqesa
~puemuiy |mm_.._=mmv|_

US$59Z0.d||0AUOY PUN ~SUOHBULIOHY|
uoa Bunjaisiayoig

Inpnissqaupan,

usjiayuiasuonesiuebio
sydipspiop3

uonesjuebiosqauapn

Bunpyuussjyordspepag
ayeusigljeay

Bunydoyosuap
abijasuapuny
0 SIUPUBISIaA SaUB)IaNIT

Bunqaysesbuniapiojuy
aanesojdx3

Bungayse
-sBuniepiojuy

Wyoisqeuapuny|
Jap Buruauoig

waupedysasdsuy
<}$J3 uoA uoIUYa]

uoneynuap!

-Uapuny| INZ uausuy

Bunuuimas) Jap

1aq uayabiop sayosibajens

Bunuuimab

-uajuassalalu|



ESSAY 2: EINE ANBIETERSEITIGE EXPLORATION VON HERAUSFORDERUNGEN
BEIM VERTRIEB INDUSTRIELLER BETREIBERMODELLE 73

Ferner ziehen Anbieter von IBM interne Kriterien zur Kundenidentifikation heran. Hier ist in
der Stichprobe eine strategische Bedeutung bestehender Kunden erkennbar. So kénnen IBM
als Mittel dienen, in bestehenden Kundenbeziehungen Mehrwerte fir Anbieter und Nachfra-
ger zu generieren (z. B. durch eine verbesserte Kostensituation fir den Nachfrager und eine
Planungssicherheit flr den Anbieter) (IP7, Abs. 42). Dartber hinaus werden IBM als kauf-
mannische Option flr Kaufverweigerer in Betracht gezogen. In diesen Szenarien kénnen
outputorientierte IBM als Mittel fungieren, Investitionskosten beim Kunden zu reduzieren
(IP4, Abs. 34; IP16, Abs. 29).

AulRerdem haben Interviewteilnehmer als Besonderheit im IBM-Vertrieb die Identifikation von
Erstansprechpartnern herausgestellt. Ursachlich fir diese Herausforderung scheint die un-
terschiedliche und schwierig zu identifizierende betriebliche Aufhdngung des Themas zu sein
(IP2a, Abs. 56). Auch wenn Probanden in diesem Zusammenhang von grundsatzlich glei-
chen Ansprechpartnern berichten (IP1, Abs. 64), beschreiben andere Interviewteilnehmer
unterschiedliche Ansprechpartner zur Platzierung des Geschaftsmodells (z. B. die Platzie-
rung des IBM beim Entscheidungstrager, obwohl der Vorgang eigentlich auf Sachbearbeiter-
ebene aufgehangen ist) (IP8, Abs. 39; IP16, Abs. 37; IP18, Abs. 66).

Tabelle 16: Herausforderungen bei der IBM-Interessentengewinnung

Dimension Beispielzitat

der Herausforderung P

Strategischer Umgang Wir gehen jetzt starker in den Vertrieb, in dem wir eine Vertriebsstra-
mit IBM im Vertrieb tegie gemacht haben, auch, wo wir sagen, wir wollen jetzt nicht mehr

[...] alle Kundengruppen abdecken.” (IP2a, Abs. 44)

~Eine Vertriebsstrategie [...] gibt es eigentlich nicht [...], unsere Haupt-
pramisse ist natirlich, unser Produkt zu verkaufen.” (IP15, Abs. 106)

Kriterien zur Identifikation  ,Es ist aber auch der Fall, dass wir uns eigene Kunden angeguckt ha-
von IBM-Kunden ben und gesagt haben, das ist fiir dich eine gute Lésung, eine bessere,
wirtschaftliche Lésung.” (IP7, Abs. 42)

Identifikation relevanter LStrategischer Vertriebsgedanke bedeutet eigentlich, dass man mehr
Ansprechpartner Entscheider fiir solche Dinge gewinnt und Entscheider versucht zu
beeinflussen.” (IP18, Abs. 66)

Erérterung der kundensei- ,Wenn man das merkt, die sind gar nicht interessiert, die bestmdgliche

tigen Absicht Situation zu haben, sondern einfach nur irgendeinen Preis, am besten
schriftlich, dann ist natiirlich deren Intention gar nicht irgendwas zu
wechseln oder zu bauen, sondern einfach nur, den bisherigen Lieferan-
ten unter Druck zu setzen.” (IP13a, Abs.79)
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Abschliellend berichten Interviewteilnehmer von der Herausforderung der kundenseitigen
Absichtserdrterung. Dabei weisen Probanden auf opportunistisches Verhalten von Kunden
hin, bei dem ein neues IBM-Angebot lediglich zur Druckauslibung auf bisherige Lieferanten
genutzt werden soll (IP13b, Abs. 79). Dies erscheint als heraufordernd, da die Angebotser-
stellung fir ein IBM mit einem hohen anbieterseitigen Aufwand verbunden ist (IP11b, Abs.
144; IP12, Abs. 42; IP13b, Abs. 52). Insofern eruieren Anbieter die Ernsthaftigkeit des kun-
denseitigen Interesses im IBM-Vertrieb durch eine Angebotserstellung gegen eine Geblhr.
Bei diesem Ansatz werden die entstandenen Kosten dem Nachfrager bei einem tatsachli-

chen Vertragsabschluss erstattet (IP13a, Abs. 78).

3.4.1.2 Anforderungserhebung

Die Anforderungserhebung flir die Konzeption eines IBM unterliegt einem offenen Ansatz, in
dem Uber einen iterativen Prozess eine optimale Losung flr den Kunden erarbeitet wird (IP3,
Abs. 122; IP11a, Abs. 104; IP13a, Abs. 41). Probanden beschreiben fiir die Erfassung kun-
denseitiger Bedurfnisse einen erforderlichen explorativen Vertriebsprozess, in dem weder
der IBM-Vertriebsmitarbeiter noch der Kunde zu Beginn der Anforderungserhebung wissen,
was die bestmdogliche Losung fir das kundenseitige Problem darstellt (IP5, Abs. 44; IP6,
Abs. 56; IP11b, Abs. 121).

Zur Umsetzung der Anforderungserhebung ist nach Auffassung der Interviewteilnehmer ein
erweitertes Verstandnis fir den kundenseitigen Wertschépfungsprozess erforderlich (IP2b,
Abs. 57; IP7, Abs. 62; IP13b, Abs. 77). Daher missen sich IBM-Anbieterorganisationen in
der Anforderungserhebung mit Inhalten auseinandersetzen (z. B. den Strompreisen, Schnitt-
stellen zu anderen Wertschdpfungsbereichen, dem bilanz- und steuerrechtlichen Standpunkt
des Interessenten), die im traditionellen Produktgeschaft durch den Anbieter nicht bertck-
sichtigt werden (IP7, Abs. 60; IP11b, Abs. 84; IP13b, Abs. 22).

Die Aufnahme des kundenseitigen Standpunkts erfolgt daher detailliert und umfassend, da
das Angebot eines IBM als Verpflichtung mit langfristigen Folgen betrachtet wird (IP9, Abs.
24). So kann eine nicht-grindliche Erhebung der kundenseitigen Anforderung zu hdheren
Nutzungskosten fur den Anbieter oder den Nachfrager fihren (z. B. wenn eine Uberdimensi-
onierte Anlage zu hohe Fixkosten verursacht, die durch das Nutzungsentgelt des Kunden
nicht kompensiert werden) (IP1, Abs. 18; IP11b, Abs. 38). Daher erheben IBM-Anbieter ein
Bedarfsprofil durch die Analyse von Moment- oder Durchschnittsaufnahmen (IP2b, Abs. 57),

durch die Analyse von Vorjahreszahlen (IP15, Abs. 14) oder durch Nachfrage des beim Kun-
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den prognostizierten Nutzungsumfangs (IP18, Abs. 26). Diese Ansatze berlcksichtigen je-
doch keine temporaren Maximal- oder Minimalverbrauche (IP11b, Abs. 56). Dartber hinaus
ist zur Ermittlung des Anforderungsprofils eine mehrwéchige Vorort-Analyse mit spezieller
Messtechnik notwendig (IP4, Abs. 12; IP5, Abs. 58; IP9, Abs. 2; IP13a, Abs. 27).

Tabelle 17: Herausforderungen bei der Anforderungserhebung fiir ein IBM

Dimension

der Herausforderung Beispielzitat

Explorative Anforderungserhe- ,Sie wissen am Anfang noch gar nicht, ist es Contracting, Kauf

bung oder Leasing oder Miete.” (IP5, Abs. 146)

Erweitertes Verstandnis fur LAIso muss ich sehr genau eigentlich das ganze System des Kun-

kundenseitige Wertschopfung  den verstehen, um ihm dann eine gute Lésung zu bieten.“ (IP7,
Abs. 62)

Realitdtsnahe Bedarfsprofiler-  ,Alles, was irgendwie mit Energieverbrauch, ob Druckluft oder

mittlung Gas, zusammenhéngt, miissen Sie irgendwo auch (ber ein Mess-
gerét aufzeichnen, damit Sie wissen, wo geht die Energie im Be-
trieb (berhaupt hin.” (IP13a, Abs. 27)

3.4.1.3 Losungserarbeitung

Die kooperative Konzeption eines IBM erfolgt in einem erweiterten Buying-Center. Dabei
setzen sich im Vergleich zum traditionellen Produktvertrieb IBM-Anbieter auf Kundenseite mit
mehreren Professionen und Hierarchien auseinander (IP9, Abs. 42; IP11a, Abs. 87). Im Ver-
gleich zum traditionellen Produktvertrieb beschreiben Probanden die kundenseitige Integrati-
on des Controllings, der Buchhaltung und der Geschaftsflihrung sowie die Hinzunahme von
Rechtsanwalten und Wirtschaftsprifern (IP5, Abs. 94; IP9, Abs. 18; IP12, Abs. 82; IP16,
Abs. 41). Als Grund fiur die Buying-Center-Erweiterung fuhren Probanden das durch Kunden

héhere, wahrgenommene Risiko eines IBM an (IP9, Abs. 24).

Andererseits erfordert die IBM-Konzeption eine umfangreichere Partizipation des Kunden in
der Loésungserarbeitung (IP13a, Abs. 133). Allerdings wird dadurch auch sichergestellt, dass
fur den Kunden die bestmdogliche technische und kommerzielle Lésung erarbeitet wird (IP5,
Abs. 94; IP6, Abs. 32).

Abschlielend wird als Erfolgsfaktor bei der IBM-Konzeption die Intelligenz der Lésung ge-
nannt (IP11b, Abs. 101). Damit ist nach Auffassung von Interviewteilnehmern der Umfang
sowie die Art und Weise eingesetzter Komponenten gemeint (z. B. die Reduktion von Kopie-
rern oder Druckluftstationen) (IP8, Abs. 37, IP9, Abs. 26).
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Tabelle 18: Herausforderungen bei der vertriebsseitigen Lésungserarbeitung

Dimension Beispielzitat
der Herausforderung P
Erweitertes Buying Center ,Wenn Sie (iber Contracting reden, reden Sie immer mit der Ge-

schéftsflihrung, da reden Sie immer mit der kaufménnischen
Abteilung, mit dem Controlling und Sie reden immer im Prinzip
mit dem Rechtsbeistand.” (IP 5, Abs. 94)

,Die miissen alle (berzeugt sein, das Richtige zu tun.”
(IP 11b, Abs. 103)

Kooperative ,ES ist nicht so, dass da der klassische Vertrieb gemacht wird,

Leistungserstellung das man sich vorstellt, das man sagt, das sind unsere Dienstleis-
tungen, such’ dir eine aus und dann mache ich dir einen guten
Preis. Sondern es geht so, man spricht mit den Kunden, man
schaut sich die Situation vor Ort an.” (IP6, Abs. 56)

Intelligenz der erarbeiteten L6- LPasst mal auf, ihr habt da eine Méglichkeit, ihr kénnt uns bei-

sung spielsweise mit Druckluft beliefern, weil der Kunde hat eine nicht-
ausgelastete Druckluft-Station und wir gesagt haben, Moment
mal, Qualitdt, Menge, Druck, alles passt. Gib mir deine Druckluft
und ich mach’ dir davon Stickstoff.“ (IP 11b, Abs. 103)

Weiterhin werden in diesem Zusammenhang die Integration vorhandener Ressourcen beim
Kunden genannt (IP5, Abs. 158). Dabei sollen freie Kapazitaten von vorhandenen Ressour-
cen (z. B. teilausgelastete Druckluftstationen) flir den Betrieb eines IBM berlicksichtigt wer-
den (IP5, Abs. 158; IP11b, Abs. 103). IBM-Anbieter verfolgen damit das Ziel, durch ein effizi-
entes Losungs-Engineering in Vergabeverfahren Kosten- und damit Wettbewerbsvorteile zu
generieren, die die variablen Kosten-Komponenten der Betriebsphase betreffen (IP11a, Abs.
106).

3.41.4 Einwandbehandlung

IBM-Anbieter sehen sich im Vertrieb mit vielfaltigen Einwanden konfrontiert®. Zur Uberwin-
dung der Einwande greifen Anbieter auf eine geschaftsmodellspezifische Argumentation
zurtick, mit dem der Kunde vom Mehrwert der Losung Uberzeugt werden soll (z. B. mit der
Betonung auf Versorgungssicherheit, den Wegfall von Betriebspflichten und Kostenplanbar-
keit) (IP1, Abs. 48; IP4, Abs. 22; IP5, Abs. 188; IP7, Abs. 94; IP17, Abs. 44; IP18, Abs. 8).

® Innerhalb des Datensatzes konnten 16 generische Einwande gegen das IBM-Geschaftsmodell identifiziert wer-
den (z. B. die Vermeidung von Abhéangigkeiten beim Betrieb einer kritischen Ressource). Im Hinblick auf den
Fokus der Studie flieRen diese jedoch nicht mit in die Auswertung ein.
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Der Ausgang der Einwandbehandlung im IBM-Kontext wird sowohl erfolgreich (IP5, Abs.
110) als auch nicht erfolgreich (IP7, Abs. 96) eingeschatzt. In diesem Zusammenhang wird
erwahnt, dass insbesondere Grundeinstellungen des Kunden zum Eigentum von Investiti-
onsgutern in einer IBM-Vertriebsphase nicht iberwunden werden kénnen (IP5, Abs. 110;
IP13, Abs. 172).

Allerdings werden kundenseitige Ablehnungen gegen das Geschaftsmodell akzeptiert, da die
Hauptpramisse nach Auffassung der Probanden der Vertrieb des Produkts ist (IP4, Abs. 79;
IP5, Abs. 44; IP15, Abs. 92).

Tabelle 19: Herausforderungen beim Umgang mit Einwanden

Dimension

der Herausforderung Beispielzitat

Argumentative Vorbereitung .Da kann ich jetzt nur mit Engelszungen reden und sagen, [...] du

auf IBM-Leistungsmerkmale hast jetzt eine doppelte Sicherheit, du hast den Tank stehen und
die Anlage, das gibt die eine Redundanz, das gibt die eine beson-
dere Versorgungssicherheit und du brauchst die LKWs nicht jeden
Tag auf dem Hof haben oder drei Mal die Woche.” (IP7, Abs. 94)

Grenzen des Einwandmana- »In der Regel kénnen Sie die Einwdnde beseitigen. Aber was Sie
gements nicht beseitigen kénnen, ist eine Grundeinstellung des Kunden.*”
(IP5, Abs. 110)

Fokussierung eines Ge- LLetztendlich akzeptieren wir das, weil [...] grundsétzlich ist es
schaftsabschlusses natdrlich die Regel Nummer eins, dass das Gerét irgendwo ver-
kauft ist.”“ (IP15 Abs. 92)

3.4.1.5 Vertragsabschluss

Die Vertriebsphase des Vertragsabschlusses ist fiir IBM einerseits durch eine lange Pro-
zessdauer gekennzeichnet (IP3, Abs. 78; IP5, Abs. 82; IP7, Abs. 40; IP13a, Abs. 55). Als
Ursachen dafir nennen Probanden den Mehraufwand in der technischen Konzeption auf-
grund der Verantwortlichkeit fur die Integration in die kundenseitigen Wertschopfungsprozes-
se (IP5, Abs. 12; IP11a, Abs. 110), der Individualitat von IBM-Vertragen (IP10, Abs. 28;
IP11b, Abs. 157; IP13a, Abs. 165; IP14, Abs. 6) sowie der umfangreicheren Vertragsver-
handlungen (IP6, Abs. 38; IP9, Abs. 22; IP11a, Abs. 89; IP11b, Abs. 90). Andererseits wei-
sen Anbieter darauf hin, dass IBM bei akutem Bedarf durch modularisierte Lésungen auch
kurzfristig realisiert werden (z. B. in Form von mobilen Container-Druckluftstationen) (IP3,
Abs. 78; IP13a, Abs. 58; IP16, Abs. 41).
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Zudem weisen Probanden auf die Vergleichbarkeit der Angebote hin, da Kunden fir ihr defi-
niertes Problem eine Lésung sowie einen Preis erwarten (IP4, Abs. 90). Insofern erscheint
die Auseinandersetzung mit Wettbewerbern in Vergabeverfahren als besondere Herausfor-
derung im IBM-Vertrieb (IP10, Abs. 24; IP18, Abs. 96).

AbschlielRend gehen Probanden auf interne IBM-Freigabeprozesse ein. Dabei unterliegt der
im Vertrieb abgeschlossene IBM-Vertrag einer Genehmigung der Geschaftsfihrung, da das
Geschaftsmodell langfristige Verpflichtungen und Konsequenzen mit sich bringt (z. B. eine
Minderauslastung und Veranderung von Kostensituationen Gas-Produktionsanalagen fir die
Tankbelieferung) (IP3, Abs. 96; IP17, Abs. 46).

Tabelle 20: Herausforderungen beim Vertragsabschluss fiir ein IBM

Dimension

der Herausforderung Beispielzitat

Prozessdauer ,Und das ist wirklich so, dass man ldssig mit dem Kunden (iber so
ein Thema ein oder zwei Jahre diskutiert.” (IP7, Abs. 40)

,Bis hin zu dem Punkt, dass ich Cheférzte treffe, die im Prinzip zu
mir sagen: Herr [Name] wir machen das und fangen Sie bitte in
drei Monaten an mit dem Bau.” (IP16, Abs. 41)

Transparentes ,Dann kann er auch wirklich vergleichen, A oder B, &hnlich wie bei
Wettbewerbsverfahren Telefonanbietern, kann ich ja auch einfach gucken, was kostet
mich monatlich der Vertrag.” (IP4, Abs. 90)

Aktuell ist es natiirlich, dass in meinem Bereich, der sehr um-
kémpft ist, weil die Vertrdge oder die Ausschreibungen stetig
kommen und alle Anbieter davon Kenntnis haben, weil die eben
offentlich bekanntgegeben wird.“ (IP14, Abs. 54)

Interne Freigabe des IBM .Mein groter Widerstand sitzt nicht beim Kunden, das ist immer
so ein Running-Gag bei uns, den Kunden hast du erst gewonnen,
wenn der Geschéftsfiihrer unterschrieben hat.” (IP17, Abs. 46)

3.4.1.6 Betriebsphase

Aus Vertriebssicht ist auRerdem die Betriebsphase eines IBM bedeutsam. Zunachst weisen
Interviewteilnehmer darauf hin, dass der Vertriebsmitarbeiter auch nach Vertragsabschluss
fur den Kunden verantwortlich ist (IP13a, Abs. 118; IP14, Abs. 38; IP17, Abs. 32). Allerdings
werden Kunden auch an andere organisatorische Einheiten Ubergeben, wie zum Beispiel
das Key-Account Management (IP1, Abs. 80) oder den After-Sales-Service (IP12, Abs. 42).
Durch die Prasenz des Vertriebs und die vertragliche Bindung kann der Kundenkontakt auch

fur vertriebliche Zwecke genutzt werden (z. B. fir die Realisierung eines Cross-Sellings oder
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die Vorbereitung einer Vertragsverlangerung) (IP14, Abs. 38). Daher beginnt wahrend der
Betriebsphase eines IBM der Vertriebsprozess fir die Zeit nach dem Vertragsende (IP6,
Abs. 16). Ferner Ubernimmt der Vertrieb in der Betriebsphase die Nutzungs-Stimulation einer
IBM-Ressource beim Kunden (IP1, Abs. 84). So wird beispielsweise dem Kunden in der Be-
triebsphase eine Marketing- und Prozessberatung angeboten, sodass der Anbieter eine ho-

here Auslastung und damit héhere Nutzungsumsatze generieren kann (IP16, Abs. 27).

Perspektiven fir die Zeit nach dem Vertragsende sind teilweise Bestandteil des urspriingli-
chen IBM-Vertrags (IP7, Abs. 32, IP9, Abs. 4). Dafir greift der Vertrieb vor oder wahrend der
Betriebsphase auf die Optionen der Vertragsverlangerung (IP3, Abs. 36; IP5, Abs. 28; IP6,
Abs. 20; IP12, Abs. 24; IP15, Abs. 50; IP17, Abs. 62), des Equipment-Transfers zum Kunden
(IP3, Abs. 16; IP8, Abs. 8; IP15, Abs. 48 ), des Anlagen-Wiederaufbaus bei einem anderen
Kunden (IP5, Abs. 38; IP7, Abs. 26; IP11a, Abs. 18) oder der Altgeratverwertung (IP8, Abs.
31; IP14, Abs. 38) zurick. Der Equipment-Transfer der IBM-Ressource wird proaktiv forciert
(IP9, Abs. 7-8), als ungunstige Option geduldet (IP11b, Abs. 37; IP 17, Abs. 15-18) oder
auch kategorisch ausgeschlossen (IP5, Abs. 29-32; IP7, Abs. 34).

Tabelle 21: Herausforderungen fiir den Vertrieb in der IBM-Betriebsphase

Dimension

der Herausforderung Beispielzitat

IBM-Betrieb als Vertriebspha-  ,Nach dem Vertragsabschluss beginnt eigentlich die Vertriebsfra-

se flr Anschlussvertrag ge fir die Vertragsverléngerung.” (IP6, Abs. 16)
Perspektiven nach Ver‘trags- ,,ICh habe den Fall ganz aktuell und ich méchte ihm die nicht ver-
ende kaufen. Dafiir ist ja das, worauf ich hingearbeitet habe, dass ich

damit weiter Geld verdienen méchte, ist ja weg. Und er will mir ja
dann auch nicht den Neupreis bezahlen.” (IP7, Abs. 34)

Vertriebsseitige Verantwort- LDie 70 Vertrége, die es gibt, die miissen gepflegt werden. Und
lichkeiten wahrend des IBM- das ist jetzt nicht nur, dass wir da hingehen um Preise anzupas-
Betriebs sen sondern es geht eher darum, dass technische Probleme, Gut-

schriften, wenn die Anlagen stehen. Wir haben allein dann 70
Jahresendgespréche, das ist so, machen wir einmal im Jahr min-
destens.” (IP17, Abs. 50)

Abweichende Identifikation von »Die besten Kunden sind die, die Ihre Einschétzung letztlich dann

A-Kunden auch, oder wo sich die Einschétzung in der Realitét abbildet. Dann
sind die ndmlich A nicht unzufrieden, sondern dann passt ja alles,
dann héren Sie nichts, dann sehen Sie nichts, dann lauft das Ge-
schéft einfach relativ ruhig im Tagesgeschéft hin.” (IP13a, Abs.
120)

Innerhalb der Betriebsphase eines IBM ergibt sich fir den Vertrieb die Besonderheit der Ver-

antwortlichkeit fur die Kundenbeziehung und das Vertragsmanagement. Dabei finden bei-



ESSAY 2: EINE ANBIETERSEITIGE EXPLORATION VON HERAUSFORDERUNGEN
BEIM VERTRIEB INDUSTRIELLER BETREIBERMODELLE 80

spielsweise regelmalige Rechnungsprifungen vor dem Kundenversand (IP13a, Abs. 118),
jahrliche Feedbackgesprache zur Anlagenoperation (IP5, Abs. 102) oder die Verhandlung
aullerplanmaliger Vertragsanpassungen (IP5, Abs. 28) statt.

Abschlielend flihren Probanden aus, dass im Vergleich zum traditionellen Produktvertrieb
der Wert eines Kunden erst in der IBM-Betriebsphase bestimmt werden kann. In diesem Zu-
sammenhang wird das tatsachliche Eintreffen der im Vorfeld definierten Planungsparameter
erwahnt, da nur bei diesen Konditionen die wirtschaftlichen Vorteile fir Anbieter und Nach-
frager eintreten kdnnen (IP13a, Abs. 120). Als Nebenbedingungen fiir eine gute Kundenbe-
ziehung im IBM-Kontext weisen Probanden zudem auf eine offene und proaktive Kommuni-
kation (IP11a, Abs. 123) sowie ein hoheres Mall an gegenseitigem Vertrauen (IP6, Abs. 52)
hin.

3.4.1.7 Vertriebsorganisation

Die Umsetzung eines IBM-Vertriebs erfordert spezifische Einheiten innerhalb der Anbieteror-
ganisation. Dabei ist nach Auffassung der Probanden wichtig, einen Zugang zum relevanten
Markt durch erfahrene Vertriebsmitarbeiter zu erhalten, da diese Mitarbeiter IBM-
Opportunitaten am effizientesten ermitteln kénnen (IP7, Abs. 54; IP11a, Abs. 130; IP16, Abs.
31). Damit innerhalb der Vertriebsphase alle IBM-spezifischen Fragen geklart werden kon-
nen, bendtigen IBM-Anbieter auch Geschaftsmodell-Spezialisten zur Vertriebsunterstiitzung
(z. B. zur Klarung von steuerlichen Fragestellungen) (IP8, Abs. 53; IP9, Abs. 42; IP12, Abs.
82). Zudem bendtigen IBM-Anbieter fur die Angebotserstellung ein eigenes Back-Office, das
wahrend der Ver- und Betriebsphase eines IBM die Kundenbetreuung und das Vertragsma-
nagement administrativ unterstitzt (IP1, Abs. 60; IP5, Abs. 146; IP12, Abs. 82; IP17, Abs.
50).

Weiterhin erfordert der IBM-Vertrieb die Wahl einer spezifischen IBM-Vertriebsstruktur. Daftir
sind in der Praxis verschiedene Auspragungsformen erkennbar. Zunachst ist ein Vertrieb des
kompletten Losungsportfolios durch jeden Vertriebsmitarbeiter ersichtlich (IP10, Abs. 54;
IP17, Abs. 52). In dieser Auspragungsform kann ein IBM durch jeden Vertriebsmitarbeiter
angeboten werden (IP5, Abs. 140-142; IP8, Abs. 53; IP13a, Abs. 41). Diese Vertriebsstruktur
wird als leistungsfahig eingeschatzt, da durch die Einbindung bestehender Vertriebsmitarbei-
ter Synergien fir den IBM-Vertriebsprozess entstehen kénnen (z. B. durch regionale Markt-
kenntnis und bestehende Kundenbeziehungen) (IP16, Abs. 31). Sofern flir einen generierten

Lead ein IBM in Frage kommt, erfolgt in diesem Setting die weiterfihrende Betreuung durch
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Geschaftsmodell-Spezialisten (IP7, Abs. 54; IP8, Abs. 53; IP9, Abs. 42; IP12, Abs. 82). Pro-
banden weisen hier jedoch darauf hin, dass Vertriebsmitarbeiter in diesem Setting ein im
Vergleich aufwendigeres IBM dem Kunden mdéglicherweise nicht anbieten (IP7, Abs. 82; IP8,
Abs. 53).

Insofern verweisen Probanden auf die Sinnhaftigkeit einer eigenen organisatorischen Ein-
heit, die den IBM-Vertrieb verantwortet (IP5, Abs. 150; IP11a, Abs. 128; IP13a, Abs. 118).
Dies kann allerdings zu innerbetrieblichen Konflikten fiihren, wenn Kunden durch unter-
schiedliche Vertriebseinheiten eines Unternehmens bearbeitet werden (IP3, Abs. 94) oder
ein intraorganisationaler Wettbewerb entsteht (IP3, Abs. 70; IP7, Abs. 42). Darlber hinaus ist
beobachtbar, dass der Vertrieb von IBM auch der Geschaftsfihrung obliegen kann (IP2a,
Abs. 67). In diesen Fallen ist die Anzahl an IBM-Kunden so gering, dass die Bearbeitung

durch eine spezielle Vertriebseinheit als nicht zweckmaRig erscheint (IP2a, Abs. 69).

Tabelle 22: Organisationale Herausforderungen im IBM-Vertrieb

Dimension Beispielzitat

der Herausforderung P

Erforderliche Organisations- LIch habe ja eigentlich nur mich und greife vielleicht auf 100 Leute
einheiten zu, aber nicht als Spezialisten, sondern nur als Tiirbffner sagen

wir mal.” (IP7, Abs. 82)

,Wir haben hier Mitarbeiter, die natirlich diesen Part, kommerziel-
le Abwicklung und Vertragsrecht, praktisch dann (ibernehmen.*
(IP9, Abs. 42)

Vertriebsstruktur ,Wir haben so ein bisschen einen freundschaftlichen Wettbewerb.
Klar, die Kollegen da driiben wollen nattirlich die Anlagen verkau-
fen, ich will lieber eine Dienstleistung verkaufen.” (IP3, Abs. 70)

Wir halten es fiir vorteilhaft, wenn da einer einen klaren Hut auf
hat. [...] Wenn da eine klare Verantwortlichkeit definiert ist, dass
man also den On-Site-Vertrieb nicht entlang irgendwelcher Bran-
chen oder Anwendungstechnik organisiert, sondern als On-Site-
Vertrieb selbst.” (IP11a, Abs. 128)

Sicherstellung von Informa- ,Das steht und féllt natiirlich auch mit den Vertriebsleuten, die

tions- und Kontrollprozessen Kontakt haben. Wenn ich jetzt sage, ich bin jetzt der Macher im
Hintergrund oder der Spezialist im Hintergrund, bin ich natlirlich
schon stark drauf angewiesen, dass ich auch mit eingespannt
werde.” (IP7, Abs. 82)

Als vertriebsorganisatorische Herausforderdung erscheinen abschliel3end die Sicherstellung
von Informations- und Kontrollprozessen innerhalb der Kundenakquise. Um eine adaquate
Kundenberatung sicherzustellen (IP3, Abs. 72), ist das Weiterleiten von IBM-Opportunitaten

oder generierten Leads zu Geschaftsmodell-Spezialisten erforderlich (IP5, Abs. 146). Ferner
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beschreiben Probanden die Erforderlichkeit, in Vertriebsphasen verhandelte IBM-Vertrage
auf Ebene der Unternehmensleitung zu prifen (IP1, Abs. 18; IP12, Abs. 46; IP13a, Abs.
155).

3.4.1.8 Vertriebsmitarbeiter

Bei der Umsetzung des IBM-Vertriebsprozesses stellt das Personal einen kritischen Faktor
dar. Da in derartigen Geschéaftsmodellen verschiedene Themen im Vertrieb bedient werden,
muissen Vertriebsmitarbeiter im Vergleich zum Produktvertrieb Gber ein breiteres Wissen
verfigen (z. B. im Bereich der Bilanzierung, der Betriebssicherheitsverordnungen, des Um-
weltschutzgesetzes) (IP9, Abs. 42; IP13a, Abs. 167; IP17, Abs. 32). Die Frage, ob jeder Ver-
triebsmitarbeiter auch flr den Verkauf eines IBM befahigt ist, wird unterschiedlich beantwor-
tet. Einerseits wird argumentiert, dass jeder Mitarbeiter im Vertrieb nach der erforderlichen
Schulung ein IBM verkaufen kann (IP3, Abs. 102; IP17, Abs. 65-66). Andererseits vertreten
Probanden auch die Auffassung, dass nicht jeder Vertriebsmitarbeiter ein IBM verkaufen
kann (z. B. aufgrund fehlender kognitiver Fahigkeiten) (IP9, Abs. 42; IP12, Abs. 62; IP15,
Abs. 88; IP16, Abs. 54-55) oder verkaufen mochte (z. B. aufgrund des héheren Aufwands)
(IP7 Abs. 120; IP8. Abs. 53; IP13a, Abs. 148).

Bei der Beschreibung der erforderlichen Fahigkeiten eines IBM-Vertriebsmitarbeiters stellen
Probanden zunachst Unterschiede im Bereich basaler Einstellungen heraus. Dabei wird bei-
spielsweise auf eine nachhaltigere Denkweise (IP1, Abs. 88) oder die Affinitat fir Dienstleis-
tungsgeschaftsmodelle (IP5, Abs. 88) hingewiesen, die ein IBM-Vertriebsmitarbeiter aufwei-
sen muss. Weiterhin gehen Probanden auf IBM-spezifische, basale Individualféhigkeiten ein.
Exemplarisch kann hier auf eine ausgepragte Hartnackigkeit (IP7, Abs. 128), hohere Frustra-
tionstoleranz (IP13a, Abs. 133) sowie die offensichtliche Glaubwirdigkeit (IP16, Abs. 47;
IP17, Abs. 72) eines Vertriebsmitarbeiters hingewiesen werden. AbschlieBend kénnen be-
schriebene IBM-Kompetenzen zu erweiterten Individualféhigkeiten aggregiert werden. Da-
runter fallen umfassendere technische Fahigkeiten zur Integration des IBM (IP2b; Abs. 57;
IP12, Abs. 78; IP 18; Abs. 86), ein breiteres Spektrum an kaufmannischem Wissen zur Be-
antwortung kommerzieller Fragen (IP5, Abs. 44; IP9, Abs. 18; IP10, Abs. 36) wie auch eine
analytisch-strukturierte, problemorientierte Denkweise zur umfassenderen Lésungserarbei-
tung und Integration (IP6, Abs. 56; IP7, Abs. 114; IP10, Abs. 58).

Aufgrund des spezifischen Anforderungsprofils gestaltet sich die Rekrutierung von potenziel-
len IBM-Vertriebsmitarbeitern als herausfordernd (IP5, Abs. 128; IP7, Abs. 114). Probanden
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beschreiben diese Herausforderung als Hemmnis fir das Wachstum mit dem Geschaftsmo-

dell (IP5, Abs. 138). Um dieser Entwicklung entgegen zu wirken, akquirieren IBM-Anbieter
Vertriebsmitarbeiter auch von Konkurrenten (IP3, Abs. 126; IP16, Abs. 37).

Tabelle 23: Herausforderungen bei der Personalwirtschaft im IBM-Vertrieb

Dimension
der Herausforderung

Beispielzitat

Eignung von Mitarbeitern
fur den IBM-Vertrieb

Erweitertes Kompetenz-
profil der Vertriebsmitar-
beiter

Rekrutierung geeigneter
Mitarbeiter

,Das ist schon ein bisschen spezieller, das Thema Contracting, was
der normale Vertriebsmann nicht zwingend machen wiirde oder ma-
chen kann.”“ (IP7, Abs. 60)

,Und das heil3t, der Vertriebler muss da nachhaltiger agieren, als er es
sonst in einem reinen Verkaufsgeschéaft machen wiirde.” (IP1, Abs. 88)

»Sle kriegen auch nur einen kleinen Teil von dem, was Sie bearbeiten.
Also ich sagte Frustrationsgrenze, Selbstmotivation muss entspre-
chend sein.” (IP 13a, Abs. 133)

sDas Anspruchsvolle sind eben Refinanzierungsmodelle, also rein vom
technischen Vertrieb hin zum kaufménnischen Vertrieb. Also dieses
Hintergrundwissen muss man halt haben, wenn man entsprechend
verschiedene Modelle anbieten will. Also mehr in Richtung kaufménni-
sche Kalkulation und Versténdnis fiir solche Dinge.” (IP 18, Abs. 56)

»Sie kénnen dann nicht mehr jeden Aul3endienstmitarbeiter nehmen.
Das heil3t, das gré3te Problem was wir haben ist: Sie kriegen nicht
mehr die Leute.“ (IP 5, Abs. 128)

,Oder man muss dann auch vielleicht mal sagen, ob man sich jemand
irgendwo einkauft als Vertriebler, der das Netzwerk hat, der das Netz-
werk mitbringt und die Kunden mitbringt und den einen oder anderen
Auftrag.” (IP 3, Abs. 76)

3.4.1.9 Vergutungskonzepte

Herausfordernd im IBM-Vertrieb ist abschlieRend die Motivation von Mitarbeitern. Beobacht-

bar ist zunachst, dass Unternehmen keine Anpassung der Vergltung ihrer Mitarbeiter im

IBM-Kontext in Erwagung ziehen, da es sich bei derartigen Vertragsabschlissen um Aus-

nahmen handelt (IP15, Abs. 109-114). Andere Probanden weisen jedoch darauf hin, dass

monetare Motivationsfaktoren fir IBM angepasst werden missen (IP11a, Abs. 136; IP16,

Abs. 77). Ursachlich dafir sind im Vergleich zum Produktgeschéaft abweichende Messgrofien
fur die Attraktivitat eines Geschaftsabschlusses (IP1, Abs. 78; IP9, Abs. 40), der unregelma-
Rige Vertragsabschluss (IP13a, Abs. 133), die Kontraproduktivitat von Verkaufsdruck (IP8,

Abs. 65) sowie das Entgegenwirken von nicht-unternehmerischem Verhalten der Vertriebs-

mitarbeiter (z. B. durch das Unterlassen von IBM-Angebotsplatzierungen) (IP7, Abs. 82;
IP10, Abs. 72; IP18, Abs.78).
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Im Hinblick auf Vergutungskonzepte fur IBM-Vertriebsmitarbeiter sind verschiedene Ansatze
in der Empirie erkennbar. So zeigt sich, dass die Entlohnung von Vertriebsmitarbeitern in
IBM Uber im Vergleich zum Produktvertrieb alternative Mechanismen erfolgen sollte. Daftir
wird zunachst ein attraktives Grundgehalt fur IBM-Vertriebsmitarbeiter angeregt, das die Ge-
schaftsmodell-inharenten Eigenschaften bei der Entlohnung bericksichtigt (v. a. die umfas-
senderen Vertriebsphasen sowie den unregelmaligen Vertragsabschluss) (IP3, Abs. 104;
IP8, Abs. 65). Allerdings beschreiben Probanden auch einen erforderlichen monetaren An-
reiz, das Geschaftsmodell beim Kunden zu platzieren (IP3, Abs. 106; IP7, Abs. 110; IP18,
Abs. 80). Dieser Anreiz wird teilweise Uber Boni realisiert (IP9, Abs. 40; IP12, Abs. 76; IP18,
Abs. 82). Im Fall eines Vertragsabschlusses wird dann die Arbeit des Vertriebsmitarbeiters
(IP3, Abs. 104; IP12, Abs. 68) oder des gesamten Sales Centers durch eine einmalige Provi-
sion incentiviert (IP6, Abs. 60; IP11a, Abs. 130; IP17, Abs. 58). Als Bemessungsgrundlage
fur die Boni werden beispielsweise die generierten Leads in einem Geschaftsjahr (IP3, Abs.
104), die Laufzeit des Betreibervertrags (IP9, Abs. 40; IP11a, 141; IP17, Abs. 62) oder die im
IBM realisierte Rendite (IP17, Abs. 52) berucksichtigt.

Als alternativer Incentivierungsansatz werden umsatzbasierte Vergltungskonzepte be-
schrieben. In diesen Fallen wird analog zum Produktgeschaft der aus dem IBM resultierende
jahrliche Umsatz dem Vertriebler gutgeschrieben (IP1, Abs. 80; IP4, Abs. 84; IP9, Abs. 36;
IP13a, Abs. 133; IP16, Abs. 67). Dieser Umsatz flhrt entweder zu einer direkten Incentivie-
rung (IP3, Abs. 104) oder aber wird bei jahrlichen Umsatzzielen berlcksichtigt (IP5, Abs.164;
IP16, Abs. 59). Allerdings kann diese Incentivierungsform auch zur Reduktion der Vertriebs-
bemuihungen eines Mitarbeiters fiihren, nachdem ein IBM in seinem Gebiet platziert wurde
(IP11a, Abs. 134). AbschlieRend wird als IBM-Entlohnungsmechanismus auf Jahressonder-
zahlungen auf Unternehmensebene hingewiesen, um auch vertriebsunterstiitzende Einhei-
ten am Erfolg eines IBM zu beteiligen (IP3, Abs. 104; IP8, Abs. 65).

Aufgrund des unregelmaBigen Abschlusses eines IBM weisen Probanden jedoch darauf hin,
dass monetare Motivationskonzepte ihren Zweck verfehlen kénnen (IP5, Abs. 178; IP13b,
Abs. 142). Insofern sind im IBM-Vertrieb nicht-monetare Motivationskonzepte bedeutsam. In
diesem Zusammenhang werden zweckmafige und realistische Zielvereinbarungen ange-
fuhrt (IP13a, Abs. 133), in denen IBM-bezogene Ziele zwischen Fihrungskraft und Ver-
triebsmitarbeiter gemeinsam definiert werden (z. B. eine Anzahl platzierter IBM-Angebote)
(IP11a, Abs. 134; IP14, Abs. 52; IP17, Abs. 58). Als zusatzlicher nicht-monetarer Motivati-
onsfaktor wird die Anerkennung fir die Arbeit erwahnt (IP5, Abs. 178). Dabei geht es um die
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Wertschatzung von langjahriger Arbeit, die nicht immer zum Erfolg fihren muss (IP5, Abs.
82; IP13b, Abs. 136). Allerdings fihren Probanden abschlieRend aus, dass fir den Vertrieb
eines IBM Mitarbeiter auch intrinsische Motivation fiir die Aufgabe mitbringen missen (v. a.
Spald an der IBM-Vertriebsarbeit) (IP17, Abs. 74).

Tabelle 24: Herausforderungen bei der Incentivierung von IBM-Vertriebsmitarbeitern

Dimension
der Herausforderung

Beispielzitat

Erforderlichkeit der Anpassung

Monetére Incentivierungs-
Ansatze

Nicht-monetare Incentivie-
rungs-Ansatze

Intrinsische Motivation

,Die [Vertriebsmitarbeiter] haben ja nicht nur mein Produkt, son-
dern die haben vielleicht zehn verschiedene. Und die gehen natlir-
lich immer den Weg des geringsten Widerstands. Sie werden das
Produkt verkaufen, was am einfachsten ist, was fiir die funktio-
niert.“ (IP 7, Abs. 82)

JFest angestellte Vertriebler bei uns haben ein ordentliches Ge-
halt, die haben ein gescheites Grundgehalt. Und zwar richtig ge-
scheit. Also davon kénnen sie problemlos leben.” (IP3, Abs. 104)

JDer Vertriebsmitarbeiter] hat aber in seiner Umsatzbewertung 10
Jahre lang immer schon Umsatz drin, fiir den er eigentlich nichts
mehr machen muss.” (IP5, Abs. 164)

,Die kriegen einen Bonus, das ist aber keine erfolgsabhéngige
Vergiitung. Das heil3t, die kriegen ein festes Gehalt und wenn das
Team gut ist, das ist nie ein Einzelner, [...] bekommt das Team
einen Bonus.“ (IP17, Abs. 58)

,Wichtig ist viel mehr, die kriegen ja Ziele, die nicht direkt, also die
sind ja moralisch verpflichtend. Wir haben noch keine, und das
finde ich auch gut so, noch keine direkte, erfolgsabhéngige Verglii-
tung im Vertrieb draul3en.” (IP17, Abs. 58)

,Das heilt, wenn dann mal so ein Vertrag unterschrieben wird, ist
das natiirlich auch was ganz besonderes. Dann gehen auch die
Vorstédnde mit einem mal essen.” (IP13b, Abs. 136)

,Der andere Teil ist eigentlich der Spal3-Faktor. Es ist ungeheuer
schén, wenn man jahrelang oder immer wieder zu den Leuten
kommt beim Kunden, und wenn man einen guten Job gemacht
hat, kriegt man das mit. Und es ist schén, so eine Beziehung auf-
zubauen.“ (IP17, Abs. 74)

3.4.2 Diskussion der empirischen Ergebnisse

3.4.2.1 Beriicksichtigung der Geschiftsmodelleigenschaften im Vertriebsprozess

Die beobachtete Umsetzung des IBM-Vertriebsprozesses orientiert sich weitestgehend an

Konzepten, die in der Literatur bekannt und etabliert sind (Dubinsky, 1981; Moncrief & Mars-

hall, 2005). Im Kontrast zu generischen (Luotola et al., 2017b; Tollner et al., 2011; Tuli et al.,
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2007) oder detaillierten Umsetzungsdeskriptionen (Toytari & Rajala, 2015) von Lésungsver-
triebsprozessen kann mit den empirischen Daten jedoch die IBM-Betriebsphase als hoch-
gradig vertriebsrelevant identifiziert werden. Probanden weisen hier auf Perspektiven nach
Vertragsende sowie Cross- und Up-Selling-Potenziale hin, die in der Literatur bereits als
Méglichkeiten von IBM-Geschaftsbeziehungen herausgestellt wurden (Freiling, 2003; Spath
& Demul3, 2001). Allerdings kann diesbezliglich auch beobachtet werden, dass derartige
Potenziale bisher nur in wenigen der betrachteten Branchen (z. B. in der Gasindustrie oder

der Druck- und Kopierindustrie) vollends ausgeschopft werden.

Im Hinblick auf die Kundenidentifikation ist in der Stichprobe eine strategische Nutzung von
Bestandskunden fiir die Angebotsplatzierung ersichtlich. Diese Praktik erscheint nachvoll-
ziehbar, da zu bestehenden Geschaftsbeziehungen ein einfacherer Zugang erfolgen kann
und durch das IBM-Angebot vielfaltige Mehrwerte flr Anbieter- und Nachfrager entstehen
(Béhm et al., 2016; Hypko et al., 2010a). Zudem konnte bereits herausgestellt werden, dass
fur die Kundenidentifikation im Solution Selling die aktuelle Beziehungsqualitat und das zu-
kinftige Potenzial der Partnerschaft bewertet werden sollte (Windler et al., 2017). Die Nut-
zung von Bestandskunden kann jedoch auch durch den héheren finanziellen Aufwand erklart
werden, den Anbieter in der Akquise von neuen B2B-Kunden investieren mussen (Reinartz,
Thomas & Kumar, 2005; Tillmanns et al., 2017). Es konnte ebenso das Wertschdpfungsver-
halten potenzieller Abnehmer als Kriterium flir die Kundenidentifikation herausgearbeitet
werden. Hier stitzen Anbieter die Identifikation potenzieller Interessenten auf die Annahme,
dass IBM insbesondere flir Bereiche aul3erhalb der primaren wertschépfenden Bereiche eine
interessante Opportunitat darstellen. Diese Erkenntnis korrespondiert mit Implikationen aus

Beitragen von Mast (2004) sowie Kleemann und ERig (2013).

Weiterhin liefert die Studie empirische Belege fir die organisationale Umsetzung des IBM-
Vertriebsprozesses. Probanden haben hier auf die besondere Relevanz der Synergienut-
zung durch bestehende Organisationseinheiten hingewiesen. Es wird die Erforderlichkeit
eines Marktzugangs durch erfahrene Vertriebsmitarbeiter und eines bestehenden Distributi-
onsnetzwerks betont, die durch Ulaga und Reinartz (2011) bereits identifiziert wurde. Gleich-
zeitig postulieren Terho et al. (2017), dass nicht jeder Vertriebsmitarbeiter fir einen wertba-
sierten Verkaufsprozess befahigt ist. Ergdnzend dazu liefert die Stichprobe aber einen Indi-
kator, dass es fur den IBM-Vertrieb einer leistungsfahigen Vertriebsunterstitzung bedarf (z.
B. durch kommerzielle Geschéaftsmodell-Spezialisten oder in Form eines unterstitzenden

Back-Office). Indirekt finden sich dafur Erklarungen in der bestehenden Literatur, in der auf
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eine erforderliche intraorganisationale Kollaborationsfahigkeit zur Lésungserstellung hinge-
wiesen wird (Kindstrom & Kowalkowski, 2014; Lavikka et al., 2009; Martinez et al., 2010;
Rapaccini, 2015; Valtakoski, 2017). Eine Heterogenitat im Datenmaterial kann hingegen bei
der organisationalen Einbindung des Vertriebs festgestellt werden. Teilweise sind die beo-
bachteten Konzepte zwar den erarbeiteten Vorschlagen von Davies et al. (2006) (Organisa-
tion eines zentralen Front End zum Kunden) oder Oliva, Gebauer und Brann (2012) (Organi-
sation als eigenstandiges Profit-Center) nahegekommen. In anderen Fallen konnte jedoch
eine inkonsequente Organisationsgestaltung beobachtet werden (z. B. in Fallen, in denen
IBM passiv und eigenverantwortlich bei Bedarf durch Vertriebsmitarbeiter angeboten werden
sollen). In diesen Fallen kann von einer fehlenden strategischen Beriicksichtigung des Ge-

schaftsmodells ausgegangen werden.

Des Weiteren kann eine Berlcksichtigung der Geschéaftsmodelleigenschaften im IBM-
Vertrieb bei der Argumentation im Vertriebsprozess festgestellt werden. Dabei ist in der
Stichprobe die IBM-Barriere kundenseitiger Grundeinstellungen zum Eigentum auffindbar,
die im Vertrieb nach Auffassung der Probanden unuberwindbar erscheint. Ursachen der Bar-
riere finden sich auf der Ebene der Geschaftsmodell-Charakteristika. So nehmen IBM-
Kunden teilweise einen Kontrollverlust Uber kritische Ressourcen wahr (Holmbom et al.,
2014; Hypko et al., 2010a; Windahl & Lakemond, 2010), beflrchten einen mit dem Vertrags-
abschluss einhergehenden Lock-In-Effekt (Nowicki, Randall & Gorod, 2010) und treffen eine
bindende Beschaffungsentscheidung unter Unsicherheit (Erkoyuncu et al., 2014; Luotola et
al., 2017a). Insofern sind auf Anbieterseite intensivere Bemuihungen zur Reduktion des
wahrgenommenen Risikos erkennbar (z. B. durch den Einsatz von Referenzen, vertragssei-
tigen Exit-Strategien), auf die auch Liinamaa et al. (2016) und Terho et al. (2017) in ver-
gleichbaren Kontexten hinweisen. Terho et al. (2012) sowie Windahl und Lakemond (2010)
regen fiir eine Uberwindung derartiger Herausforderungen eine wertbasierte Argumentation

an, mit der der Kunde im Vertrieb vom Angebot Uberzeugt werden muss.

Abschlielend sind aus dem IBM-Vertriebsprozess neue Mechanismen in Wettbewerbsver-
fahren erkennbar. Nach Auffassung der Probanden ist Ausgangspunkt einer Vertriebsphase
die Definition eines Problems (z. B. fehlende Druckluftkapazitaten fiir einen Produktionspro-
zess) und die kundenseitige Erwartungshaltung einer effektiven Losung (z. B. Druckluftaus-
stattung mit vereinbarten Versorgungsgarantien). Allerdings resultiert dieses Vorgehen in
einer offensichtlichen Vergleichbarkeit von Angeboten Uber die anfallenden Nutzungskosten

einer Losung. Anbieter weisen hier auf die Erforderlichkeit eines kreativen Ressourcen-
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Engineerings hin, welches die Nutzungskosten und auch die variablen Betriebskosten (v. a.
im Bereich der Energie) reduzieren soll. Damit liefert die Studie kontrare Indikatoren zu den
empirischen Feststellungen von Lefaix-Durand und Kozak (2010), dass Anbieter in wertba-

sierten Angeboten die Relevanz von Betriebskosten tberschatzen.

3.4.2.2 Anforderungserhebung als exploratives Vertriebselement

Nach Auffassung der Probanden stellt die Anforderungserhebung fir IBM eine kritische Pha-
se im Vertrieb dar. Auf Basis der Stichprobe kann auch im IBM-Vertrieb eine erhdhte Rele-
vanz der kooperativen Leistungserstellung festgestellt werden (Haas et al., 2012; Kohtamaki
& Rajala, 2016; Sampson & Froehle, 2006). Weiterhin sind nennenswerte anbieterseitige
Bemuhungen bei der kundenseitigen Bedarfsermittlung erkennbar (z. B. durch mehrwdéchige
Erhebungen mit eigener Messtechnik oder eine umfassende Analyse von Vergangenheits-
werten), die damit die Anregung einer systematischen Anforderungs- und Risikoerhebung im
IBM-Kontext von Erkoyuncu et al. (2014) bedienen. Die Griinde flr diese Vorgehen konnten
dabei in der Studie selbst ermittelt werden (v. a. die negativen Konsequenzen einer Fehldi-
mensionierung oder -konfiguration der Ressource, die zu einer nachteiligen Kostensituation
fir den Anbieter oder Nachfrager fiihren kénnen). Zudem erscheint im Hinblick auf die Uber-
tragung der Betriebsverantwortlichkeiten auf den Anbieter (Buse et al., 2001; Caldwell & Ho-
ward, 2014), die vertragliche Bindung an definierte Rahmenbedingungen (Glas et al., 2018;
Liinamaa et al., 2016) sowie die erhéhten kommerziellen und operativen Risiken fir den An-

bieter (Hou & Neely, 2017) die Haltung der befragten Personen nachvollziehbar.

Interessanterweise konnte bei den betrachteten Anbietern eine IBM-spezifische explorative
Haltung bei der kundenseitigen Bedarfsanalyse entdeckt werden. Probanden beschreiben
die offene Haltung fur eine Produktldsung, Produkt-Dienstleistungslésung oder reine Dienst-
leistungslésung als Anwendungspraktik und Erfolgsfaktor fir den IBM-Vertrieb. Die offene
Haltung im Vertrieb von integrierten Lésungen wurde in der Literatur bereits erhoben (z. B.
die Offnung flr externe Ressourcen oder Wettbewerbsprodukte im Lésungserarbeitungspro-
zess) (Davies et al., 2006; Helander & Moller, 2008; Raddats & Easingwood, 2010). Auf int-
raorganisationeller Ebene zeigt die beobachtete Vertriebsumsetzung eine hohe Orientierung
an tatsachlichen kundenseitigen Bedurfnissen. Damit liefert die Studie einen Beleg flr die
konzeptionelle Darstellung eines ergebnisoffenen (Jacob, 2013) und abduktiven (Luotola et
al., 2017b) Vertriebsansatzes fiir industrielle Lé6sungen. Vor dem Hintergrund der erforderli-

chen Kundenorientierung bei IBM stellen die Beobachtungen die Sinnhaftigkeit einer reinen
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abduktiven Lésungserarbeitung gleichzeitig aber in Frage. Denn durch den Anspruch einer
optimalen Lésung fir den IBM-Anbieter und den IBM-Kunden erscheint die konsequente
Umsetzung eines induktiven Ansatzes zur Lésungserarbeitung als zielfiihrender. Unterstut-
zung fur diese Sichtweise liefern beispielsweise Davies et al. (2006) oder Raddats und Ea-
singwood (2010), die eine Berlicksichtigung von dritten Ressourcen oder sogar Wettbe-

werbsprodukten bei der Losungserarbeitung anregen.

Der explorative Charakter der Anforderungserhebung ist eine mdégliche Erklarung fir das
spezifische Anforderungsprofil eines IBM-Vertriebsmitarbeiters, das Probanden beschreiben.
Als zentrales Anforderungsprofil wurde in der Studie das erhdhte Verstandnis flr die kun-
denseitige Wertschopfung herausgestellt, das im Kontext des Solution Sellings (Davies,
2004; Kindstrom & Kowalkowski, 2009; Paiola et al., 2013; Terho et al., 2012; Tuli et al.,
2007) und auch in der IBM-Literatur (Liinamaa et al., 2016; Ng & Yip, 2009; Ng et al., 2009)
als Basis-Voraussetzung postuliert wurde. Anknlipfend an die Studie von Ulaga und Love-
land (2014) ist eine hohe Uberschneidung zwischen den Kompetenz- und Persdnlichkeits-
merkmalen eines Losungsverkaufers und IBM-Verkaufers erkennbar. Daruber hinaus konnte
fur die durch Ulaga und Loveland (2014) explorierte Facette der emotionalen Stabilitat ein
tieferes Verstandnis geschaffen werden. Probanden beschreiben hier eine erforderliche
Stressresistenz, Persistenz und Frustrationstoleranz, die IBM-Vertriebsmitarbeiter aufweisen
muassen. Ursachlich daflr erscheinen die beobachteten antizyklischen Vertragsabschliisse
sowie die lange Prozessdauer einer Vertriebsphase. Damit verkérpert der IBM-Vertrieb einen
beziehungsorientierten Ansatz im Sinne von Oliva und Kallenberg (2003) sowie Vargo und
Lusch (2004). Ein beratungsorientierter Vertriebsansatz erhalt somit auch im Kontext von
IBM eine Berechtigung (Cova & Salle, 2007; Liu & Leach, 2001; Terho et al., 2012)

Ausgehend von den Erkenntnissen bestehender Solution Selling Literatur erscheint weniger
Uberraschend, dass die Rekrutierung von geeignetem Personal auch im IBM-Kontext eine
Herausforderung darstellt (Neu & Brown, 2005). Die beobachtbaren Strategien zur Kompen-
sation von Personalengpassen (z. B. Recruiting von Mitarbeitern bei Marktbegleitern) deuten

jedoch auf einen ,War-For-Talents” bei geeigneten IBM-Vertriebsmitarbeitern hin.

3.4.2.3 Vertriebsprozess-Optimierung durch angepasste Vergiitungskonzepte

Innerhalb der Solution Selling Literatur wird dem Vertriebsmitarbeiter im Hinblick auf das
Aufgreifen von Méglichkeiten (Bonney & Williams, 2009), seinem Einsatz bei der Losungser-

arbeitung (Blocker et al., 2012; Panagopoulos et al., 2017) oder seiner Umsetzung der ge-
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wlnschten Unternehmensstrategie (Hartmann et al., 2018; Kindstrém et al., 2015; Ulaga &
Loveland, 2014) eine kritische Rolle zugesprochen. Ferner konnte im Kontext des Dienstleis-
tungsvertriebs nachgewiesen werden, dass Vertriebsmitarbeiter resistent auf Anderungen
reagieren, sofern sie die Arbeitsbelastung negativ beeinflussen (Jaramillo et al.,, 2012).
Dadurch wird die Ableitung von Kindstrom und Kowalkowski (2009) gestitzt, dass es Ver-
triebsmitarbeitern neben fehlenden Kompetenzen auch an der Bereitschaft fir das Angebot

einer industriellen Losung fehlen kann.

Insofern erscheint es bedingt Gberraschend, dass Probanden auf die Erforderlichkeiten von
angemessenen monetaren und nicht-monetaren Motivationskonzepten beim IBM-Vertrieb
hinweisen. Im Hinblick auf monetare Motivationskonzepte kann in der Stichprobe der Kon-
sens festgestellt werden, dass Vergltungskonzepte die strategische Bedeutung und den
Wert des Vertragsabschlusses fur das Unternehmen reflektieren sollten (Anderson et al.,
2008; Kindstrom et al., 2015). Dariiber hinaus kann den Aussagen der befragten Stichprobe
weitestgehend Einigkeit entnommen werden, dass hohe erfolgsabhéangige Vergutungen ei-
nen Verkaufsdruck erzeugen (Wieseke et al., 2016; Zoltners, Sinha & Lorimer, 2012), der im
azyklischen IBM-Geschaft als kontraproduktiv bewertet wird. Weiterhin werden monetare
Vergutungssysteme im betrachteten Sample aber auch als Moéglichkeit gesehen, vorhande-
nes nicht-unternehmerisches Handeln von Vertriebsmitarbeitern zu kompensieren (Bonney &
Williams, 2009). Allerdings sind in den beobachteten Praxisfallen Unsicherheiten in Bezug
auf die Wahl einer angemessenen Mitarbeiterentiohnung erkennbar. Das wird sowohl durch
eine beschriebene Verunsicherung im Hinblick auf eine zielfihrende Vergitung als auch
durch die Beschreibung unbefriedigender Incentivierungskonzepte deutlich. Geschilderte
Optimal-Konzepte stellen dabei teilweise umsatzbasierte Verglitungssysteme dar (Jenkins et
al., 1998), die auch im traditionellen Produkt- und Dienstleistungsvertrieb angewandt werden.
Andere Probanden sehen in teambasierten Bonuszahlungen eine optimale Reflektion der
Geschaftsmodellcharakteristika (Nyberg et al., 2018). Die Ursache flir diese Unsicherheiten
kann einerseits in der fehlenden Routine im Umgang mit dem Geschaftsmodell gesehen
werden. Andererseits scheinen Anpassungen von Vergutungssystemen ein sensibles Thema
zu sein, fir das ein Top-Management Commitment erforderlich ist (Dilcher & Emminghaus,
2010). Allerdings war in vielen Fallen kein uneingeschranktes Top-Management Commit-

ment fur das Geschéaftsmodell selbst erkennbar.

Eine interessantere Erkenntnis der Studie liegt im Bereich nicht-monetarer Motivationskon-

zepte. Probanden beschreiben zum Beispiel Zielvereinbarungen als Motivationsmethode
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(Webb, Williamson & Zhang, 2013), denen eine moralisch-verpflichtende Bindung zugespro-
chen wird. Andererseits konnte durch die Studie die durch Ulaga und Loveland (2014) explo-
rierte Facette des Vergnligens bei der Arbeit untermauert werden, die auch als Erfolgsfaktor

im Vertrieb beschrieben wurde.
3.5 Schlussbetrachtungen

3.5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Mit der Studie wurde das Ziel verfolgt, ein Verstandnis fur den IBM-Vertrieb und auftretende
Wirkungszusammenhange zu erzielen. Mit Hilfe eines explorativen Ansatzes konnten Her-
ausforderungen in neun vertriebsbezogenen Bereichen aufgedeckt werden. Zur Verdichtung

zentraler Erkenntnisse werden nachfolgend die Forschungsfragen beantwortet.

1. Wodurch ist der Vertrieb industrieller Betreibermodelle aus Anbietersicht gekenn-

zeichnet?

Der IBM-Vertriebsprozess kennzeichnet sich durch eine hohe Uberschneidung zu etablierten
Prozessmodellen aus der Personal Selling und Solution Selling Literatur. Abweichende
Merkmale resultieren aus einem umfangreicheren Vertriebsprozess sowie aus dem azykli-
schen Vertragsabschluss. Diese Besonderheiten flihren zu Auswirkungen in sekundaren
Vertriebsaktivitdten auf der Ebene der Organisation (die Erarbeitung einer spezifischen IBM-
Organisationsstruktur), des Vertriebsmitarbeiters (die Einbindung IBM-geeigneter Mitarbeiter)
sowie der Vergutungskonzepte (die Motivation fir die Platzierung von IBM-Angeboten). Als
vertriebsrelevante primare Aktivitdt wurde die IBM-Betriebsphase entdeckt. Einerseits erhalt
die Anbieterorganisation ein direktes Feedback zum Erfolg der Vertriebsphase in Form von
Kundenzufriedenheit und einer verbesserten Kosten- bzw. Ertragssituation. Andererseits
ergibt sich aus der anhaltenden Geschaftsbeziehung ein Potenzial fir ein Anschlussgeschaft

sowie ein Cross- oder Up-Selling durch den IBM-Anbieter.
2. Welche Herausforderungen treten beim Vertrieb industrieller Betreibermodelle auf?

Herausforderungen beim IBM-Vertrieb konnten in allen betrachteten primaren und sekunda-
ren Vertriebsaktivitaten identifiziert werden. Dabei erscheinen die Ergebnisse teilweise wenig
Uberraschend (z. B. die Erforderlichkeit der ldentifikation eines IBM-affinen Ansprechpart-
ners, die erhdhte Relevanz einer kooperativen Leistungserstellung, die Schwierigkeit bei der

Mitarbeiter-Rekrutierung). Allerdings konnten Uber die offene Anndherung an den Untersu-
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chungsbereich bisher unbekannte Herausforderungen des IBM-Vertriebs exploriert werden.
So zeigen die Daten, dass die konzeptionellen Rahmenbedingungen des Geschaftsmodells
bei allen Vertriebsaktivitaten berticksichtigt werden mussen, die Anforderungserhebung im
anbieterseitigen Interesse explorativ erfolgen muss und aus verschiedenen Griinden der

IBM-Vertriebsprozess durch angepasste Vergutungsstrukturen optimiert werden kann.

3.5.2 Schlussfolgerungen fiir die Wissenschaft

Der wissenschaftliche Beitrag der Studie entsteht auf zwei Ebenen. Erstens wurde mit der
Studie eine ganzheitliche Deskription des IBM-Vertriebsprozesses und auftretender Wir-
kungszusammenhdnge vorgenommen. Dadurch konnten Besonderheiten und Herausforde-
rungen bei Umsetzung der Vertriebsarbeit identifiziert werden. Aufbauend auf die Einzelfall-
betrachtung von IBM-Vertriebsprozessen durch Liinamaa et al. (2016) konnten weiterflihren-
de empirische Belege in verschiedenen Anwendungsfallen zum Vertrieb des Geschaftsmo-

dells gesammelt werden.

Der zweite Beitrag liegt in der weiterfhrenden Erschlielfung Gbergeordneter Forschungsbe-
reiche. So konnte ein vertriebsbezogener Beitrag im Kontext des Solution Sellings geschaf-
fen werden, der das Forschungsfeld im Hinblick auf die konkrete Umsetzung des Vertriebs-
paradigmas bereichert. Auf einer Ubergeordneten Ebene generiert die Studie Erkenntnisse,
die das Forschungsfeld der Service-Transition weiter ausbauen (v. a. durch Implikationen flr
transformierende Unternehmen). Zudem erweitert die Studie den Wissensstand im For-
schungsfeld des VBS, indem eine idealtypische Auspragungsform des Konzepts tiefgriindig
und branchenibergreifend analysiert wurde. Damit leistet die Studie einen Betrag zur

SchlieBung einer Forschungsliicke und folgt dem Aufruf zahlreicher aktueller Publikationen.

Die Limitationen der Studie ergeben sich aus der methodischen Umsetzung. So konnten
Uber die Betrachtung von wenigen Fallen in einer qualitativen Studie keine generalisierbaren
Erkenntnisse abgeleitet werden. Diese Einschrankung wird durch die branchenibergreifende
Betrachtung des Untersuchungskontexts gestlitzt. So kennzeichneten sich die umgesetzten
IBM durch unterschiedliche Investitionssummen, durch eine unterschiedliche Relevanz fir
die kundenseitige Wertschopfung sowie durch unterschiedliche und teilweise eingeschrankte

Substitutionsméglichkeiten.

Trotz dieser Heterogenitat der empirischen Daten kdnnen vielfaltige Ansatzpunkte fur weiter-

fuhrende Forschungen zum Marketing und Vertrieb von IBM aus der Studie abgeleitet wer-
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den. Zunachst bietet der erhobene Datensatz umfangreiche Anknipfungspunkte fiir ergan-
zende Auswertungen. So erscheinen Forschungsfragen zur Exploration und weiteren Vali-
dierung von IBM-bezogenen Leistungsmerkmalen beantwortbar (z. B. Welche anbieterseiti-
gen Vor- und Nachteile stellen sich durch das IBM-Angebot tatsachlich ein?). Ferner sind
wissenschaftlich und praktisch relevante Erkenntnisse zur Realisierung von Cross- oder Up-
Selling Potenzialen zu erwarten (z. B. Inwiefern kann durch das IBM-Angebot ein Cross-
oder Up-Selling realisiert werden?). Aus vertriebswissenschaftlicher Sicht generiert die Stu-
die weiterhin einen Startpunkt, um die Analyse des IBM-Vertriebsprozesses in Folgestudien
zu vertiefen. Zur Kompensation der Nachteile, die sich aus der Ressourcenheterogenitat
ergeben, empfehlen sich fallbasierte Analyse-Ansatze innerhalb einzelner Branchen. Durch
die qualitative Erschliefung der Anbieter- als auch Nachfragerseite kann damit ein tieferes
Verstandnis fur branchenspezifische IBM erlangt werden. Zudem hat die Studie Herausfor-
derungen bei der Konzeption zweckmaRiger Vergutungssysteme exploriert. Zur weiteren
Erkenntnisgenerierung sind dafur experimentelle Forschungsdesigns denkbar. In einer mit-
arbeiterbezogenen Studie kdnnte beispielsweise die Motivationswahrnehmung einer identi-
schen IBM-Abschlusspramie analysiert werden. Dabei kdnnte exemplarisch der Auszah-
lungsmodi des Bonus manipuliert werden (z. B. eine einmalige Pramienauszahlung in Hohe

von 5.000 Euro versus eine jahrliche Pramienauszahlung in Hohe von 10 mal 500 Euro).

3.5.3 Schlussfolgerungen fiir die betriebliche Praxis

Aus der Studie ergeben sich umfassende Handlungsempfehlungen fir die betriebliche Pra-

xis, die den Kunden, die Organisation sowie den Vertriebsmitarbeiter betreffen.

Im Hinblick auf das Handlungsfeld ,Kunde* konnte eine erhéhte Relevanz von Bestandskun-
den flir das Geschaftsmodell-Wachstum festgestellt werden. Unternehmen, die einen Ein-
stieg oder Ausbau des Geschaftsmodells intendieren, sollten daher Bestandskunden fir die
Identifikation maoglicher Interessenten nutzen. Zur Strukturierung und Systematisierung die-
ses Prozesses bietet es sich zudem an, einen IBM-Stereotyp zu bilden. Diese generischen
Kriterien konnten sowohl zur Recherche innerhalb der Bestandskunden, als auch flir die
Neuidentifikation von Interessenten herangezogen werden. Eine Standardisierung empfiehlt
sich ferner bei der kundenseitigen Anforderungserhebung. Um den kundenseitigen Stand-
punkt bestmdglich zu antizipieren und eine umfassende Datenerhebung sicherzustellen, ist
der Einsatz von App-basierten IT-Tools im Vertrieb vorstellbar. Im Hinblick auf die Dimensio-

nierung der Anlage sollten nach Mdglichkeit durch Anbieter eigene Nutzungsdaten erhoben
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werden, die durch Vergangenheitswerte und prognostizierte Zukunftswerte bereichert wer-

den.

Auf organisationaler Ebene sollten flr den IBM-Vertrieb zunachst vertriebsférderliche Vo-
raussetzungen geschaffen werden. Das heil3t, Unternehmen sollten durch Ubergreifende
Ziele intraorganisationale Vertriebskonflikte vermeiden, einen Informationsfluss zwischen
organisationalen Elementen sicherstellen und férdern sowie vorhandene Ressourcen flr
Synergien nutzen (z. B. Marktzugang durch erfahrene Vertriebsmitarbeiter, die bereits gute
Kundenbeziehungen haben). AuRerdem regt die Studie an, die Angebotsplatzierung wertba-
sierter Kundenldsungen in einen stark beziehungsorientierten Vertriebsansatz zu tberflihren.
Moglich ware dies beispielsweise durch eine anbieterseitige Positionierung als Unterneh-
mensberatung, in der es einen zentralen Beziehungsmanager fir einen Kunden gibt, der im

Bedarfsfall Spezialisten in den Vertriebsprozess integriert.

Im Umgang mit Vertriebsmitarbeitern empfiehlt sich zur Sicherstellung einer tatsachlichen
Geschéaftsmodell-Platzierung zunachst die Erarbeitung eines IBM-Schulungsprogramms.
Dabei sollten die Funktionsweise und die unternehmensstrategische Bedeutung des Ge-
schaftsmodells unmissverstandlich herausgestellt werden. Denkbar sind daflir Workshops, in
denen die vertriebsseitige Umsetzung von IBM aufgearbeitet wird und in denen dem Ver-
triebsmitarbeiter aufgezeigt wird, inwiefern er persdnlich von einem IBM profitieren kann. In
diesem Zusammenhang sollten Unternehmen fur das IBM-Geschéaft zudem bestehende Ver-
gltungssysteme in Frage stellen. Unter Berlcksichtigung der empirischen Daten erscheint
fur den IBM-Vertrieb eine Reduktion des Verkaufsdrucks durch erhéhte Basisgehalter emp-
fehlenswert. Als extrinsischer Motivationsfaktor flr Vertriebsbemiihungen erscheinen Bonus-
regelungen zielfihrend, bei denen alle beteiligten Mitarbeiter im Erfolgsfall incentiviert wer-

den.



Essay 3: Eine Anforderungsexploration
an den Vertrieb industrieller Betreibermodelle

aus der Kundenperspektive

~Name des Anbieters] baut gerade fiir uns einen Synthesegas-Reformer [...]. An dem Ver-
trag haben wir drei Jahre verhandelt, dann wird das Ding drei Jahre lang geplant und gebaut
und dann lauft der deutlich langer als zehn Jahre [...]. Ich musste mir [...] in 2012 schon
liberlegen, was wir genau wollen und zwar von 2018 bis 2037.“

Interviewpartner 19, Gasindustrie, Abs. 30

Eine frihere Version dieses Aufsatzes wurde in Auszigen auf der 2018 Global Marketing

Conference in Tokio mit dem Titel ,Customer-oriented selling of performance-based
contracts - A means-end chain analysis” vorgestellt.
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4.1 Motivation zur Studie

Auf Industriegitermarkten zahlt das Dienstleistungsgeschaft zu einem zentralen Treiber un-
ternehmerischen Wachstums (Eggert et al., 2014; Gebauer et al., 2010; Kowalkowski et al.,
2017b). Ursachlich dafur ist einerseits die anhaltende Nachfrage nach industriellen Dienst-
leistungen, die sich aus dem Outsourcing sekundarer und auch primarer Wertschépfungsak-
tivitdten ergibt (Eickelpasch, 2014; Lazzarotto et al., 2014). Andererseits kann mit dem An-
gebot von Dienstleistungen eine Differenzierung in Wettbewerbssituationen erreicht werden
(Davis, Golicic & Marquardt, 2008; Sharma & lyer, 2011). Somit kann das Dienstleistungsge-
schaft die Profitabilitdt unternehmerischer Tatigkeiten erhdhen (Béhm et al., 2017; Eggert et
al.,, 2014) und das Risiko einer Zahlungsunfahigkeit eines Unternehmens reduzieren (Bene-
dettini, Swink & Neely, 2017). Zur Ausschoépfung dieser Potenziale greifen Anbieter in der
betrieblichen Praxis zunehmend auf sogenannte hybride Produkt-Dienstleistungsbiindel zu-
rick (Kuijken, Gemser & Wijnberg, 2017; Ulaga & Reinartz, 2011). Darunter wird eine Kom-
bination von Produkt- und Dienstleistungskomponenten verstanden, mit der im kundenseiti-
gen Wertschopfungsprozess ein Mehrwert generiert werden soll (Gronroos & Helle, 2010;
Kindstrom et al., 2015). Derartige Biindel kommen auch bei wertbasierten Vertriebsansatzen
zum Einsatz, die im englischsprachigen Raum als Value-based Selling (VBS) beschrieben
werden (Terho et al., 2012; Toytari & Rajala, 2015).

Eine Operationalisierung des I6sungsorientierten und wertbasierten Vertriebsansatzes stellt
das Angebot von industriellen Betreibermodellen (IBM) dar (Liinamaa et al., 2016). Bei IBM
handelt es sich typischerweise um Geschéaftsmodelle, in denen eine industrielle Ressource in
die kundenseitige Wertschdpfung flr eine vereinbarte Vertragslaufzeit integriert wird und die
Abrechnung auf Basis der Nutzung erfolgt (Freiling, 2003; Hou & Neely, 2017; Hypko et al.,
2010b; Lay et al., 2009). Damit verbleiben die Betriebspflichten einer Ressource beim Liefe-
ranten (Kim et al., 2007). Gleichzeitig entsteht dadurch eine Neuausrichtung der Anreizsys-
teme (z. B. durch eine veranderte Motivation zur Instandhaltung) (Béhm et al., 2016; Randall
et al., 2010), die fiur Anbieter und Nachfrager des IBM zu einer verbesserten Performance
der Ressource fuhren (Guajardo et al., 2012; Holmbom et al., 2014; Markeset & Kumar,
2005). Innerhalb der Betriebspraxis sind derartige Geschaftsmodelle mittlerweile in einigen
Branchen etabliert (z. B. in der Druck- und Kopierindustrie, bei der industriellen Medienver-
sorgung) (Rapaccini & Visintin, 2014; Weilkfloch & Geldermann, 2016). Obwohl Branchensta-

tistiken IBM eine untergeordnete Rolle zusprechen (Koll, 2015), deuten aktuelle Entwicklun-
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gen auf eine zunehmende Relevanz des Geschaftsmodells hin. So ist auch auf Industriegu-
termarkten ein nachfragerseitiger Wandel zur Nutzenorientierung erkennbar und die Be-

kanntheit der Funktionsweise derartiger Geschaftsmodelle nimmt zu (ERig et al., 2016).

Gleichzeitig stellt die Nachfrage eines IBM den Kunden vor verschiedene Herausforderun-
gen. So handelt es sich bei einem IBM in den meisten Bereichen um ein auRergewohnliches
Geschaftsmodell (Hartmann et al., 2014; Lewis & Roehrich, 2009), das in einem umfassen-
deren Leistungserstellungsprozess kooperativ konzipiert werden muss (Glas & Kleemann,
2017; Hakanen, 2014; Ng & Ding, 2010; Ng et al., 2013). Es ergibt sich fir die Nachfrageror-
ganisation dadurch ein groRerer Aufwand bei der Auswahl von Dienstleistungsbestandteilen
und des Dienstleistungslieferanten (Kumar & Markeset, 2007). Daher erscheinen standardi-
sierte und formalisierte Prozesse flr die Nachfrage industrieller Losungen als ungeeignet (z.
B. durch Ausschreibungen) (Lindberg & Nordin, 2008). Gleichzeitig stehen Nachfrager eines
IBM vor dienstleistungsinharenten Herausforderungen bei der Beschaffung. So gehen mit
der Beschaffung von industriellen Dienstleistungen ein schwieriger Angebotsvergleich (z. B.
durch unterschiedliche Qualitdten der Angebotsbestandteile) sowie hdhere Risiken bei der
Kaufentscheidung (z. B. durch Unsicherheiten im Hinblick auf das Dienstleistungsergebnis)
einher (Maiwald et al., 2014; Ulaga & Kohli, 2018).

Auch flr industrielle Anbieter ergeben sich aus der Aufnahme eines IBM in das Angebot-
sportfolio weitreichende intraorganisationale Herausforderungen. So mussen Lieferanten
zunachst marktfahige IBM konzipieren (z. B. im Hinblick auf Abrechnungsformen oder An-
reizsysteme) (Selviaridis & Norrman, 2015), Risiken des Geschaftsmodells erfassen und in
Kalkulationen berticksichtigen (Erkoyuncu et al., 2014; Kim et al., 2010) sowie eine offenere
und proaktive Kommunikationskultur innerhalb der Organisation férdern (Datta & Roy, 2011).
Ferner qilt es, fur die IBM-Konzeption die Kunden partnerschaftlich in den Leistungserstel-
lungsprozess zu integrieren (Ng et al., 2013). Insofern entstehen fir einen IBM-Anbieter im
Vertriebsprozess multiple Herausforderungen, die zu einer kritischen Rolle der Vertriebsfunk-

tion fihren (Liinamaa et al., 2016).

In der Wissenschaft handelt es sich sowohl bei der Beschaffung (Paesbrugghe et al., 2018;
Sandin, 2015) als auch beim Vertrieb wertbasierter Losungen um ein empirisch schwach
erschlossenes Thema (ERig et al., 2016; Terho et al., 2017). So wurden zwar in der Vergan-
genheit bereits erste empirische Belege zum Einkauf industrieller LOsungen gesammelt (z. B.
im Hinblick auf den Einfluss der Kundenbeziehung auf den Leistungserstellungsprozess)
(Gelderman et al., 2015; Sandin, 2015; Viio & Gronroos, 2016; Whipple et al., 2010). Zudem
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wurde im Kontext offentlicher Institutionen der Nachfrageprozess wertbasierter IBM-
Lésungen durch erste Beitrage erschlossen (v. a. im Hinblick auf den Umgang mit der Kom-
plexitat in Abstimmungsprozessen) (Caldwell & Howard, 2014; Hartmann et al., 2014). Eine
spezifische Betrachtung der Nachfrage wertbasierter Lésungen im privatwirtschaftlichen
B2B-Sektor ist aber bisher ausgeblieben (Terho et al., 2017).

Der Forschungsbereich des wertbasierten Verkaufs industrieller Lésungen hat in jlingster
Vergangenheit eine Vielzahl empirischer Beitrage generiert (ERig et al., 2016). Allerdings
haben Studien bisher den Fokus primar auf die Anbieterorganisation gelegt (Haas et al.,
2012; Toytari et al., 2015; Toytari et al., 2017). Andere Forschungen basieren auf dyadi-
schen Gegenlberstellungen, die beispielsweise die Herausarbeitung des kundenseitigen
Value-In-Use (Terho et al., 2012), den Leistungserstellungsprozess (Rajala et al., 2015), die
Rolle des Vertriebsmitarbeiters (Haas et al., 2012; Viio & Gronroos, 2014) oder die Konzep-
tualisierung von Abrechnungsmodellen (Kienzler, 2018; Stoppel & Roth, 2015, 2017) unter-
sucht haben. Eine fokussierte Analyse des Angebots- und Nachfrageprozesses von wertba-

sierten IBM-L6sungen erfolgte in der Wissenschaft bisher noch nicht.

Ziel der Studie ist daher eine Erkenntnisgewinnung fir die Nachfrage sowie das Angebot von
IBM. Daflr werden unter Anwendung eines qualitativen Forschungsansatzes IBM-
Nachfrageprozesse mit Hilfe von tatsachlichen und potenziellen IBM-Kunden betrachtet. Im
ersten Schritt werden Uber problemzentrierte Interviews IBM-Nachfrageprozesse rekonstru-
iert beziehungsweise konstruiert. Dariiber hinaus werden in einem zweiten Schritt Merkmale
eines idealtypischen IBM-Vertriebsprozesses erarbeitet. Unter Anwendung der Laddering-
Methode und der Means-End-Chain-Analyse wird zudem ein Verstandnis fir die Werthaltun-
gen von IBM-Kunden angestrebt. Somit dienen die zwei Analyseschritte der Exploration von

Anforderungen an den IBM-Vertrieb. Folgende Forschungsfragen leiten die Untersuchung

1. Welche vertriebsrelevanten Besonderheiten nehmen Kunden bei der Nachfrage ei-

nes industriellen Betreibermodells wahr?

2. Welche Anforderungen richten Nachfrager eines industriellen Betreibermodells an

den Vertrieb der Anbieterorganisation?

Durch die Beantwortung der Fragestellungen leistet die Studie einen Mehrwert auf mehreren
Ebenen. Als erstes wird mit der Forschung der Kenntnisstand zum emergierenden For-
schungsbereich des VBS erweitert (Eggert et al., 2018; Toytari & Rajala, 2015). Mit Hilfe

qualitativer Primardaten kann so zu einem tieferen Verstandnis des wertbasierten Vertriebs
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beigetragen werden. Damit adressiert die Studie beispielsweise die Aufrufe von Terho et al.
(2017) oder Hartmann et al. (2014), wertbasierte Vertriebspraktiken aus Kundensicht zu ana-
lysieren. Zweitens schlie3t die Studie eine Forschungsliicke zur Nachfrage wertbasierter
Lésungen. Durch die Anforderungserhebung und tiefgehende Analyse des Nachfragers folgt
der Forschungsbeitrag beispielsweise der Anregung von ERig et al. (2016), eine Untersu-
chung der Nachfragestrategie von IBM-Kunden zu vollziehen. Zudem generiert die Studie
erganzende empirische Belege zum Beschaffungsverhalten im Kontext industrieller Lésun-
gen aus Sicht des Marketings (Paesbrugghe et al., 2017), da bisher eine Vielzahl derartiger
Erkenntnissen aus dem Supply Chain Management hervorgehen (Hawkins et al., 2015;
Lewis & Roehrich, 2009; Wynstra et al., 2018). Drittens liefert die Studie einen Mehrwert fir
die betriebliche Praxis. So kdnnen die gesammelten Erkenntnisse auf die praktische wertba-

sierte Vertriebsarbeit Ubertragen werden, die Anwendung bei der IBM- Platzierung findet.

4.2 Literaturuberblick zur Nachfrage industrieller Losungen

Industrielle L6sungen werden in der Praxis durch ein sogenanntes organisationales Beschaf-
fungsverhalten nachgefragt (Rese & Maiwald, 2011). Kennzeichen dieses Ansatzes im Kon-
text industrieller Losungen ist die Formierung der Nachfragerorganisation in einem Buying
Center, das aus verschiedenen Mitgliedern besteht (Toéllner et al., 2011; Webster & Wind,
1972). Weiterhin wird die industrielle Lésungsnachfrage als ein wertorientierter (Agndal et al.,
2007) und beziehungsorientierter Prozess beschrieben (Roseira & Brito, 2014; Whipple et
al., 2010). Damit forcieren Nachfrager eine monetare oder nicht-monetare Verbesserung
ihrer Wertschopfungssituation durch ein Produkt-Dienstleistungs-Lésungsbiindel (Lindberg &
Nordin, 2008). Da die Beschaffung von Dienstleistungen durch verschiedene Risiken charak-
terisiert ist (z. B. Unsicherheiten hinsichtlich der tatsachlich gelieferten Leistung) (Maiwald et
al., 2014), ist die Nachfrage industrieller Loésungen durch eine héhere Komplexitat gekenn-
zeichnet (Prauer, 2005; Roehrich & Lewis, 2014; Stremersch et al., 2001). Daraus resultiert
ein im Vergleich zur Produktbeschaffung hdherer Aufwand fur die Nachfragerorganisation bei

der Beschaffung einer Losung (Prauer, 2005).

Ein Bestandteil wissenschaftlicher Diskussionen zur Lésungsnachfrage sind Buying-Center-
Analysen. Daflr werden Nachfrageprozesse rekonstruiert (Stremersch et al., 2001; Tollner et
al., 2011; Tuli et al., 2007), Herausforderungen innerhalb der jeweiligen Phasen identifiziert
(z. B. die Spezifikation des Umfangs der Losung) (Lindberg & Nordin, 2008; van der Valk &

Rozemeijer, 2009) und Informationsanforderungen der Buying-Center-Mitglieder erhoben (z.
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B. die Bereitstellung von anwendungsbezogenen und technischen Informationen fir den
Nutzer der Losung) (Everhartz, 2015; Rese & Maiwald, 2011).

AuRerdem ist die industrielle Lésungsnachfrage durch eine gemeinschaftliche Leistungser-
stellung (,Value-Co-Creation“) gekennzeichnet (Macdonald et al., 2016; Tuli et al., 2007).
Analysen haben dazu die Erforderlichkeit einer funktionierenden Anbieter-Nachfrager-
Beziehung herausgestellt (Hallikas et al., 2013; Sandin, 2015). Dabei konzeptualisieren
Gelderman et al. (2015) die Loésungsnachfrage als dynamischen Prozess, in dem sich das
Lésungsdesign wahrend der Leistungserstellung verandert. Insofern beeinflusst das Enga-
gement des Nachfragers im Beschaffungsprozess die Qualitat der Anforderungserhebung
(Hawkins et al., 2015). Allerdings ist in der Praxis auch eine Professionalisierung beim Nach-
frageverhalten erkennbar, die in einigen Organisationen zur Fahigkeit der eigenstandigen

Lésungserarbeitung fuhrt (Adamson et al., 2012).

Ferner wurden in der Literatur Herausforderungen bei der Nachfrage industrieller L6sungen
herausgestellt. Hier findet sich ein Konsens zum erhéhten Anspruch der Nachfrage industri-
eller Losungen im Vergleich zur Produktbeschaffung (Ellram et al., 2007; Hawkins et al.,
2015; van der Valk & Rozemeijer, 2009; Wynstra et al., 2018). In diesem Zusammenhang
wurde nachgewiesen, dass dieser Anspruch sowohl von Nachfrageexperten als auch von
unerfahrenen Nachfragern als herausfordernd wahrgenommen wird (Tazelaar & Snijders,
2013). Eine Ursache fiir den erhdhten Anspruch liegt in der Integration der Lésung in die
kundenseitige Wertschopfung (Jacob, 2006; Lewis & Roehrich, 2009). So kann der Integrati-
onsprozess einer Lésung nur dann erfolgreich vollzogen werden, wenn der Nachfrager eine
Implementierung auch ermdglicht (z. B. durch die Unterstiitzung der Ldsungsinstallation)
(Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).

Spezifische Implikationen fiir die IBM-Nachfrage finden sich in der Literatur im Kontext 6f-
fentlicher Nachfrager. So nahern sich Roehrich und Lewis (2014) der Komplexitat von nut-
zenbasierten Vertragskonstellationen in Public Private Partnerships an. In der fallbasierten
Analyse erarbeiten die Autoren einen Zusammenhang zwischen der Komplexitat der Nach-
fragerorganisation und der Komplexitat im Vertrag (ebd.). Gleichzeitig schatzen die Verfasser
diese Verbindung als hinderlich fiir die Vertragsgestaltung ein (ebd.). Daher wird eine Simpli-
fizierung von Nachfrageprozessen angeregt, die durch kontinuierliche Arbeitsvereinbarungen
und einen zwischenmenschlichen Beziehungsaufbau in der Vertragsverhandlungsphase
erfolgen kann (ebd.). Ergédnzend dazu beschaftigen sich Hartmann et al. (2014) mit organisa-

tionalen Fahigkeiten 6ffentlicher Institutionen, die fir die Nachfrage eines IBM bendtigt wer-
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den. Auf Basis einer longitudinalen Begleitung eines Infrastrukturprojekts positionieren die
Autoren die IBM-Nachfrage als Lernprozess, flr den Fahigkeiten im Bereich der Vertragsge-

staltung und des Beziehungsmanagements bendtigt werden (Hartmann et al., 2014).

4.3 Methodisches Vorgehen

Zur Erfassung der Besonderheiten der IBM-Nachfrage und der Anforderungen an den IBM-
Vertrieb wurde ein qualitativ-empirischer Forschungsansatz realisiert. Ursachlich fir die Wahl
ist die Eignung des Ansatzes zur Erschliefung komplexer Phdnomene im Kontext des in-
dustriellen Marketings (Gummesson, 2006; Piekkari, Plakoyiannaki & Welch, 2010). Weiter-
hin wird qualitativen Forschungsmethoden eine Eignung zur Exploration empirisch-
ausbaufahiger Forschungsgebiete zugesprochen (Creswell, 2013; Edmondson & Mcmanus,
2007). Zudem sind qualitative Forschungsmethoden in der industriellen Vertriebsforschung
weit verbreitet (Johnson, 2015; Ulaga & Loveland, 2014) und finden im Bereich der Analyse
von IBM eine umfassende Akzeptanz (Caldwell & Howard, 2014; Lay et al., 2009; Liinamaa
et al., 2016; Randall et al., 2010).

Zur Konzeption der Studie wurde zunachst eine Aufnahme des gegenwartigen Forschungs-
stands vollzogen.® Im Anschluss wurde fiir die Studie auf zwei Erhebungswerkzeuge zuriick-
gegriffen. Zunachst wurde das problemzentrierte Interview in die Datenerhebung integriert
(Witzel, 1982, 2000). Diese Technik fand Anwendung, da das problemzentrierte Interview die
Betrachtung der individuellen und subjektiven Einschatzungen der Probanden zur Nachfrage
eines IBM ermdglicht (Reichertz, 2016). Bei der Umsetzung des problemzentrierten Inter-
views wurden Witzels (2000) Elemente Leitfaden, Tonaufzeichnung und Kurzfragebogen
bericksichtigt. Als zweites Erhebungswerkzeug wurde auf das Laddering-Interview zurlck-
gegriffen (Reynolds & Gutman, 1988), da der Methode die Fahigkeit zur Aufdeckung indivi-
dueller Wertvorstellungen zugesprochen wird (Bourne & Jenkins, 2005). Auf Basis der Me-
ans-End-Theorie kann mit diesem Werkzeug ein Zusammenhang zwischen den Merkmalen
eines Untersuchungsgegenstands, den funktionalen und psychosozialen Konsequenzen
sowie den zugrundeliegenden Werten ermittelt werden (Gutman, 1982). Da dieses Verfahren
auch in der B2B-Marktforschung einen Erkenntnismehrwert zum Verstandnis fur Nachfrager
generieren kann (Macdonald et al., 2016), wurden bei der Datenerhebung zudem Elemente

eines Laddering-Interviews integriert. Beide Erhebungswerkzeuge wurden in einen halb-

® Das Vorgehen und die Ergebnisse dieser Recherche werden in Essay 2 ausfiihrlich beschrieben.
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standardisierten Leitfaden angewandt (Eriksson & Kovalainen, 2016; Galletta, 2013), sodass
der IBM-Vertrieb mit der intendierten Offenheit betrachtet werden konnte. Fur die Ermittlung
der Leitfaden-Fragen wurde unter Beriicksichtigung des konzeptionellen Vorverstandnisses
die ,SPSS-Technik herangezogen (Helfferich, 2011). Durch das Sammeln, Prifen, Sortieren
sowie Subsummieren der Ideen entstanden im Leitfaden drei Themenbereiche fiir das prob-

lemzentrierte Interview sowie ein Themenbereich flr das Laddering-Interview.

Die anschliellende Stichprobenziehung verfolgte das Ziel, das Nachfrageverhalten und die
Anforderungen an die Vertriebsorganisation eines IBM in homogenen Gruppen zu betrach-
ten. Da IBM unterschiedliche Auspragungsformen einnehmen kénnen (Lay et al., 2009),
wurden zunachst die drei Anwendungsgebiete der Druckluftversorgung, Gasindustrie sowie
Getrankeabflillanlagen als Analysekontext definiert. Ursachlich dafiir war die Verbreitung des
Geschéaftsmodells in diesen Branchen (Fiege, Zinkler & Busse, 2004; Weiltfloch & Gelder-
mann, 2016). Um innerhalb der Stichprobenziehung ein méglichst heterogenes Meinungs-
spektrum zu erhalten, wurden fur die Datenerhebung tatsachliche und potenzielle IBM-
Nachfrager akquiriert. Damit orientierte sich die Stichprobenziehung am Grundgedanken des
Purposive Samplings (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007; Patton, 2002).

Bevor die Datenerhebung durchgefihrt wurde, wurde der konzipierte Leitfaden einem An-
wendungstest mit einem Bestandskunden aus der Druckluftindustrie unterzogen.” Hierbei hat
sich der konzipierte Leitfaden als zweckmaRig erwiesen. Bei der Anwendung der Laddering-
Technik ist jedoch der Eindruck entstanden, dass die gebildeten Ketten nicht immer einen
unmittelbaren kausalen Zusammenhang aufwiesen. Insofern wurde in Folgeinterviews darauf
geachtet, die vertiefenden Nachfragen unmissverstandlich zu formulieren. Die weiteren In-
terviews wurden weitestgehend persénlich mit den Probanden durchgefiihrt. Lediglich ein
Interview im Ausland wurde aus Griinden der Forschungsékonomie telefonisch durchgefiihrt.
Mit Ausnahme von IP20 und IP28 konnten nach dem Einverstandnis der Probanden alle Ge-
sprache mit Hilfe eines Aufnahmegerats aufgezeichnet werden. Insgesamt wurden so 32
Interviews mit 37 Probanden durchgefihrt. Dabei wurden 21 Probanden in 17 Kundeninter-
views befragt. Die Ubrigen 15 Interviews mit potenziellen Kunden kénnen 16 Probanden zu-
geordnet werden. Fir die Datenerhebung waren neben dem Autor der Studie insgesamt vier
geschulte Interviewer tatig. Tabelle 25 gibt einen Uberblick zur Stichprobe und zu ausge-

wahlten Kontextfaktoren.

" Da der Informationsgehalt des Pre-Tests als hoch eingeschatzt wurde, ist auch dieser Datensatz mit in die in-
duktive Datenauswertung eingeflossen.



EINE ANFORDERUNGSEXPLORATION AN DEN VERTRIEB INDUSTRIELLER

EssAY 3

103

BETREIBERMODELLE AUS DER KUNDENPERSPEKTIVE

Uil » alwayo|eizeds nexuIg Jayosiuyos | gzdl
Jaye Jayosiuyoa | avedl
ueel 2 alwayo|eizeds JneNuIT J8YosIuyos) JeeT epzdl
y /S0 2 alwayo|eizedsg Jnajusbuisgaliieg ezdl
uzo:l 2 alwayo|eizeds NBYUIT JBYOSIUYDS) JoYST zedl
ues:l » alwayo|eizeds 9SED 2YISIUYOS} JoyB|SNeNuI] Ledl
nexulig Jayeqielin qocdl
u 0s:0 P alsnpulwniuWNY Bunisyoissieneny JoysgiediN eozdl
u o'l A auisnpu| ayasiweayy aseo Joys|syneyuls Jojeqoio 6ldl
Jaye Jeyosiuyos | agldl
u /¥ (A auysnpu| ayasiwayy Jajnesuig Jayosiuyoa | egldl
u oo » alsnpu| 8YdsIWBYY Insiusbuisgelieg Lidl
Bunyeypuejsu Jeje qgldl
U 8y:0 2 susnpuiwnuiWNy Jnajuabuisgauleg egldl
u+s:0 2 auysnpu| ayasiwayy Jajnesuig Jeyosiuyos | Gldl
uivo » JsusIq JaydIpusyQ /Bunyosiod Jajnesuresen ridl
usec:l A slwsyoerzeds Jnausbuipiafoid cldl

u+0:1 A alsnpu| 8YdsIWBYY Aluyosisgauleg Jejen zidl se
uogo (A ausnpunyelq Jsunyjoid/nenuly Joye Lidl
u62:0 (A Jsuaiq JaydIpuayQ/Bunyosio Mluyosisgauleg JopeT oldl
uzvio ) lepueyoiny Soles oYy Joye] 6dl
U0 (» JsusIq JBUDIRUBLQ/WNMIUIY Mluyosysgerieg Jeyen 8dl
U 6t:0 )] Jsualq Jayorpuay/bunyosio nexjurg JoHagelin Ldl
U ¥€:0 (A Yuyoejsbunisyoissbunpe] Bunieyoissieyenp Jejequelin odl
U ¥:0 () 1susIq JeyoipuayQ/Bunbiosiensibisug ne)uauIazuoy Jejaqieliiy Gdl
U Gy:0 A alIsnpu| ayosiway) Jnajuabuisgallag dl
uogo » AuyosIepNEgen Insjusbuisgsiieg dl
uv0:l » auISNpUBIBIINZ HYBJWNEY pun -ynT nexuig Jepe zdl
Mluyosysgalleg Jepoguen aidl

u 201 S alsNpulleqoi Mluyossgeuieg Jeyen eldl ynponig

Jlaneq-MmalAlalu| apuny| ayoueug yolasaqgsyaybne] Jawwnp apuajneq l1eysbunpuamuy-ingi

€ a1pn)s unz aqoadyons Jep Bungiaiyosag pun jyosisiaqn 5z sjlogeL



EINE ANFORDERUNGSEXPLORATION AN DEN VERTRIEB INDUSTRIELLER
BETREIBERMODELLE AUS DER KUNDENPERSPEKTIVE

EssAY 3

104

uspueqold ByoljuuBLW pUIS JOWYSBU|IDIMSIAISU] ||
Hynyeb mainialu| uld suajsapulw lejsbunpuamuy wapal ul jey aipnig Jap Jojny Jag
HynyeByoInp £10Z/L L SI9 2102Z/S0 WOA WNEeINSZ Wi JOMBIAISIU| G Jwesabsul yoinp uapinm smalAIdiu] a1d

LA) younp uapunyj-Ag| 9l181zuslod ‘Jauydsiszuuanab, A yoinp usplem uspunyspuelsag-iNg| :uabunytawuy
U 6t:0 () 191onelg Jaiynjsyeyosen zedl
ueeo () Bunjisisioysyuene Jayo|sqaLeg Ledl
uze:o () Bunjisisiaysyuenen Jopjauq Jeyosiuyoa | oedl
uzyio (») Bun|inyqeuyon Jalynysieyosen 6zdl
u 00:1 () 1eJonelg Jaye|sqaLeg gzdl
uo¥:0 () 1eJonelg Jaye|sqalieg lzdl
Uz (») Bunjie)sieysyueo Jayie|sgaLyeg 9zdl usbejue|nqy
Janeq-malAldlu| apuny| ayoueug yolasaqgsyaybie]  Jawwnp apuajne] llejsbunpuamuy-ngl




ESSAY 3: EINE ANFORDERUNGSEXPLORATION AN DEN VERTRIEB INDUSTRIELLER
BETREIBERMODELLE AUS DER KUNDENPERSPEKTIVE 105

Um den Gesprachsverlauf durch die Verschriftlichung dauerhaft und transparent zuganglich
zu machen (Kowal & O'Connell, 2015; Poland, 1995), wurden die Interviews fir die Daten-
auswertung wortlich transkribiert oder protokolliert. Zur Realisierung des explorativen Cha-
rakters der Studie wurde anschlieRend ein induktives Auswertungsverfahren angewandt.
Dafiir wurde auf die Kodiertechniken der Grounded Theory zuriickgegriffen, da ihr Leis-
tungsmerkmal ein induktiver Datenauswertungsansatz ist (Strauss & Corbin, 2003). Unter
Anwendung der offenen, axialen und selektiven Kodiertechnik (Kuckartz, 2010) wurden fir
die Auswertung des problemzentrierten Interviews flinf Haupt-Kodes mit insgesamt zwolf
Sub-Kodes gebildet. Fir das Laddering-Interview wurden unter Berlicksichtigung der Means-
End-Chain-Theorie vier Haupt-Kodes fiir die Merkmale der IBM-Vertriebsanforderungen (1),
die funktionalen (2) sowie psychosozialen Konsequenzen (3) und die Werte (4) gebildet. Die
21 Sub-Kodes sind das Ergebnis der induktiven Auswertung der entsprechenden Textstellen.
Zur Sicherstellung einer intersubjektiven Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse erfolgte die Da-
tenauswertung mit Hilfe einer Software (Silver & Lewins, 2014). Dafur wurde auf das Pro-
gramm MAXQDA (Version 12.3.3) der VERBI Software GmbH zurlickgegriffen.

Tabelle 26: Reflexion zur wissenschaftlichen Giite der Studie

Gutekriterium Annaherung Operationalisierung

Objektivitat Intersubjektive Transparente Dokumentation aller Analyseschritte
Nachvollziehbarkeit und Rickschlusse
Argumentative Konzeptionelles Vorverstandnis vor der Datenerhe-

Interpretationsabsicherung  bung und Analyse

Deutung der empirischen Ergebnisse vor dem Hin-
tergrund ausgewahlter Literatur

Reliabilitat Methoden-Reliabilitat Datenerhebung mit Hilfe eines halb-standardisierten
Leitfadens
Erhebungs-Reliabilitat Durchfiihrung der Studie durch geschulte und erfah-
rene Forscher
Interne Interne Konsistenzprifung Diskurs zum Erhebungswerkzeug im Rahmen von
Validitat des Erhebungswerkzeugs Feedbackgesprachen und Workshop-Diskussionen
Validierung der Interviewsi-  Reflexion zu mdglichen Verzerrungen im Datenma-
tuation terial, insbesondere bei Gruppeninterviews
Externe Kollegiale Prasentation von Ergebnissen auf Doktoranden-
Validitat Ergebnisvalidierung workshops und internationalen Konferenzen

Untersucher-Triangulation Reflexion der Erkenntnisse durch unabhangige
Auswertung der beteiligten Forscher

Quellen: Creswell & Miller, 2000; Denzin, 1989; Eisenhardt, 1989; Flick, 2010; Kelle et al., 1993;
Kruse, 2015; Legewie, 1987; Mayring, 2016; Mruck & Mey, 2000; Steinke, 1999; Tracy, 2010
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Zur Reflexion der Gite der Studie erschien es angemessen, die allgemeingtiltigen Gultekrite-
rien der Objektivitat, Reliabilitat und Validitat heranzuziehen. Da diese nicht uneingeschrankt
auf die qualitative Forschung Ubertragen werden kénnen (Kelle et al., 1993; Steinke, 1999),
erfolgt eine Operationalisierung durch in der Methodenliteratur diskutierte MaRnahmen. Mit
Tabelle 26 wird ein Uberblick gegeben, inwiefern sich den generischen Giitekriterien ange-

nahert wurde.

4.4 Empirische Ergebnisse

4.4.1 Beschreibung der Besonderheiten bei der Nachfrage industrieller Betreibermo-
delle

Der erste Teilbereich der Studie verfolgt das Ziel, wahrgenommene Besonderheiten bei der
IBM-Nachfrage zu explorieren. Untersuchungsgegenstand waren tatsachliche und potenziel-
le Kunden eines IBM. Dabei konnte zunachst die Erkenntnis gewonnen werden, dass die
IBM-Nachfrage weitestgehend als Routineprozess empfunden wird. Probanden weisen hier
auf vergleichbare Beschaffungsvorgange hin, die losgelést vom kommerziellen Modell statt-
finden (z. B. die Erstellung von Ausschreibungen, das Treffen einer formalen Kaufentschei-
dung) (IP2, Abs. 42; IP3, Abs. 18; IP15, Abs. 22; IP20, Abs. 15; IP29, Abs. 70).

IBM- IBM-
Konzeptionsphase Betriebsphase
Kooperative Beschaffung
Leistungserstellung von Versorgungs-
bei der Konzeption sicherheit

Vertriebsrelevante
Besonderheiten
bei der IBM-Nachfrage
aus Kundensicht

Erhohter
Abstimmungsbedarf
im Beschaffungs-
prozess

Reduzierte
Verantwortlichkeit in
der Betriebsphase

Abbildung 5: Ubersicht zu den Besonderheiten bei der IBM-Nachfrage
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Lediglich die Zahlenbasis fiir die Kaufentscheidung wird durch Probanden initial als abwei-
chend beschrieben (z. B. durch eine nicht erforderliche Betrachtung des Returns on Invest-
ment) (IP2, Abs. 44; IP25, Abs. 54). Durch den Reflexionsprozess in den Interviews konnten
dennoch Besonderheiten bei der IBM-Nachfrage abgeleitet werden. Unter Anwendung der
induktiven Datenauswertung liegen diese Besonderheiten in vier Bereichen, die in Abbildung

5 visualisiert werden.

4.41.1 Kooperative Leistungserstellung bei der Konzeption

Als Besonderheit der IBM-Nachfrage beschreiben Probanden zunachst eine kooperative
Leistungserstellung, bei der es im Vergleich zu traditionellen Beschaffungsvorgédngen zu
einer umfassenderen Interaktion zwischen dem Nachfrager und Anbieter kommt (IP6, Abs.
52; IP14, Abs. 50; IP18, Abs. 98). Dabei wird ein iterativer Prozess deutlich, in dem die Leis-
tungserstellung nur mit der Bereitstellung spezifischer Daten (z. B. technische Rahmenbe-
dingungen der betrieblichen Infrastruktur) erfolgen kann (IP3, Abs. 20; IP12, Abs. 20; IP13,
26). Die gemeinsam erarbeiteten Losungen werden in IBM-Konstellationen zwischen den
Akteuren intensiver abgestimmt und einem kritischen Diskurs unterzogen (IP4, Abs. 76;
IP10, Abs. 100). Dabei wird dieses Vorgehen im Nachfrageprozess eines IBM als positiv
empfunden, da durch das beidseitige Interesse an einer optimalen Losung ein Mehrwert im
Leistungserstellungsprozess entsteht (IP1a, Abs. 101; IP10, Abs. 44; IP13, Abs. 32). Inner-
halb der Stichprobe berichten Probanden von einer gezielten Nachfrage nach einem IBM
(IP20, Abs. 8; IP21, Abs. 18), die sich teilweise auch aus Vertragsverlangerungen ergibt
(IP19, Abs. 34). Andere Probanden betrachten diese Phase hingegen als ergebnisoffenen
Prozess, der die technisch und kommerziell optimale Lésung fur das Unternehmen generie-
ren soll (IP6, Abs. 38; IP13, Abs. 56; IP15, Abs. 24; IP18, Abs. 119; IP31, Abs. 88). Insofern
sind Nachfrager zur Bewertung des Angebots auf eine umfassendere Transparenz im Ange-
bot angewiesen. Die Durchsichtigkeit des Angebots ist flir Nachfrager wichtig, um einen Kos-
tenvergleich fur divergierende Parameter zu erhalten (z. B. fur die Einschatzung variabler
Betriebskosten) (IP1b, Abs. 73; IP13, Abs. 50; IP22, Abs. 22; IP24, Abs. 9). Andererseits
streben die Nachfrager nach einem Gefuhl fur die kumulierten Mehrausgaben im Vergleich
zum Anlagenkauf (IP13, Abs. 14; IP27, Abs. 92). Daher wiinschen Nachfrager in dieser Pha-
se idealerweise mehrere technische und kommerzielle Optionen, die durch die Anbieteror-
ganisation mit Vor- und Nachteilen ausgearbeitet werden (IP9, Abs. 121; IP13, Abs. 56;
IP29, Abs. 102; IP32, Abs. 88).
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Tabelle 27: Besonderheiten der Nachfrage durch kooperative Leistungserstellung

Dimension
der Besonderheit

Beispielzitat

Besonderheiten im Hin-
blick auf die Angebotser-
stellung

Besonderheiten im Um-
gang mit dem Anbieter

sIch denke mal, es ist noch wesentlich wichtiger, die verschiedensten
Faktoren mit abzukldren. [...] Wenn man ein festes Geréat anschaffen
wirde, dann kénnte man eher gucken: Die Spezifikation brauche ich.
Und dann kénnte man den Preis vergleichen. Bei so einem komplexe-
ren Modell, da gibt es ja viele Faktoren, die man betrachten muss. Und
daher denke ich mal, ist der wesentliche Austausch da schon wichti-
ger.”“(IP7, Abs. 48)

sVorgegangen sind wir so, dass wir zunéchst die Anlage als Investition
angefragt haben. Dann, erwartungsgemal, festgestellt haben, die In-
vestitionskosten sind relativ hoch, dann (iberlegt haben, welche Alter-
nativen gibt es.” (IP2, Abs. 24)

LWichtig ist uns Transparenz. Das heil3t, mit welcher Investition gehen
wir da rein, welche unterschiedlichen Laufzeiten kénnen geboten wer-
den, wie hoch ist der Anteil an fixer Abtragung fiir die Anlage, wie hoch
ist der Anteil an Personalkosten und Service, dass man da klare
Transparenz bekommt.” (IP2, Abs. 64)

Llch finde immer, es sollte eine Win-Win-Situation sein. Der Lieferant
soll auch was verdienen, wir wollen aber nicht (ibers Ohr gehauen wer-
den. Gerade wenn man langfristig zusammenarbeitet, dann erwarte ich
zumindest, dass man uns nicht viel mehr als den Marktpreis abknlipft.“
(IP22, Abs. 20)

LAIso wenn der Vertrieb unbedingt verkaufen méchte und sagt, dann
streichen wir hier ein bisschen weg und hier weg und [...] das passiert
dann einfach so in Nebensétzen, das irgendwo Verfiigbarkeiten oder
sowas runtergerechnet werden und es deshalb glinstiger ist [...]. Das
muss ehrlich bleiben, also nicht durch die Hintertiir.” (IP4, Abs. 54)

~ES gibt so Key Accounter, die sagen, ich bin euer Key Accounter und
alle Kommunikation l&uft dber mich. Das ist fiir mich Worst-case, dann
habe ich ndmlich nicht mehr den direkten Zugriff auf die Ressourcen,
die ich eigentlich fiir eine Diskussion brauche.” (IP19, Abs. 48)

Im Hinblick auf den Umgang mit der Anbieterorganisation beschreiben Probanden zunachst

ein Verstandnis fur einen fairen Umgang im Leistungserstellungsprozess. Der Anspruch an

die Fairness umfasst sowohl das eigene Vorgehen (z. B. bei der Wertschatzung eingebrach-

ter Lieferanten-ldeen innerhalb der Konzeption, bei der Abstimmung von Ausfallvereinbarun-
gen) (IP1b, Abs. 61; IP13, Abs. 32; IP20, Abs. 24) als auch die Bewertung von Angeboten (z.
B. im Hinblick auf den Verbleib einer angemessenen Marge beim IBM-Anbieter) (IP7, Abs.
120; IP22, Abs. 20; IP31, Abs. 86). Zudem ergibt sich aus der kooperativen Leistungserstel-

lung die Erforderlichkeit einer erhéhten Verbindlichkeit verbaler Aussagen. Daher sollten

mundlich getroffene Vereinbarungen auch tatsachlich in das Losungsdesign und den Vertrag
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Uberfuihrt werden (IP1a, Abs. 141; IP14, Abs. 64; IP16, Abs. 83). Abschlielend ist ein diver-
gierendes Meinungsspektrum hinsichtlich der Kundenbetreuung im IBM-Nachfrageprozess
erkennbar. Einerseits weisen IBM-Kunden auf die zwingende Erforderlichkeit eines zentralen
Projektleiters in der Anbieterorganisation wahrend des Angebotserstellungsprozesses hin (z.
B. durch einen AuRendienstmitarbeiter oder einen Key Account Manager) (IP2, Abs. 46;
IP12, Abs. 76; IP22, Abs. 50). Andererseits wird diese Form der Umsetzung als hinderlich
beschrieben, da der Nachfrager keinen direkten Zugriff auf erforderliche IBM-Spezialisten im
Anbieterunternehmen hat (z. B. Spezialisten aus Fachabteilungen) (IP19, Abs. 48; I1P21,
Abs. 38).

4.4.1.2 Beschaffung von Versorgungssicherheit

Mit der Nachfrage eines IBM wird die Beschaffung von Versorgungssicherheit fir eine kriti-
sche Wertschépfungsressource verfolgt (IP8, Abs. 6; IP12, Abs. 16; IP28, Abs. 33). In den
betrachteten Industrien stellen die nachgefragten Ressourcen jeweils einen Wertschop-
fungsbereich dar, der zur Aufrechterhaltung der Versorgung eine hohe Zuverlassigkeit auf-
weisen muss (IP8, Abs. 6; IP19, Abs. 18). So fliihren auRerplanmaRige Ausféille der Res-
sourcen zur Unterbrechung des Produktionsprozesses (IP1a, Abs. 22; IP11, Abs. 13) und
infolgedessen zu monetaren Schaden fir das Nachfragerunternehmen (IP6, Abs. 104; IP19,
Abs. 46).

Insofern berilcksichtigen Nachfrager bei der Auswahl des IBM-Dienstleisters Parameter, die
die Versorgungssicherheit erh6hen. Probanden betrachten dabei die anbieterseitigen Fahig-
keiten fir den Betrieb der Ressource (z. B. durch IBM-Referenzen) (IP2, Abs. 16; IP31, Abs.
80) sowie die Fahigkeiten im Stérungsmanagement (z. B. Reaktionszeiten bei Anlagensto-
rungen) (IP24, Abs. 12; IP32, Abs. 58). Weiterhin wird auch bei der Nachfrage eines IBM die
konzipierte technische Losung im Hinblick auf das Lésungsdesign (z. B. die Integration in die
kundenseitige IT-Infrastruktur) (IP1a, Abs. 24) und das eingesetzte Equipment (z. B. der In-
novationsgrad der Maschinen, die Anzahl eingesetzter Kompressoren) (IP13, Abs. 32; IP15,
Abs. 26) berucksichtigt.

Bei der IBM-Nachfrage werden weiterhin die Nutzungskosten fur die Ressource berlcksich-
tigt. Bestandteil der Analyse sind dabei das Entgelt fiir die Nutzung sowie die variablen Be-
triebskosten der Ressource (IP2, Abs. 22; IP10, Abs. 86; IP21, Abs. 24). Teilweise ist hier
ein formales Vorgehen erkennbar, indem die Nutzungskosten des IBM ein zentrales Merkmal
fur die Kaufentscheidungsfindung darstellen (IP2, Abs. 32; IP14, Abs. 46; IP15, Abs. 14). Im
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Hinblick auf die zwingende Erforderlichkeit der Anlagenfunktion weisen Probanden darauf
hin, dass die Kosten nicht das ausschliel3liche Kriterium bei der Kaufentscheidung darstellen
(IP22, Abs. 18; IP24, Abs. 73).

Vor dem Hintergrund der Versorgungssicherheit ist zudem ein reflektierter Umgang mit der
vertraglichen Gebundenheit in einem IBM erkennbar (z. B. im Hinblick auf die entstehende
Abhangigkeit) (IP1, Abs. 131; IP18, Abs. 18; IP21, Abs. 30; IP29, Abs. 78). Gleichzeitig
schatzen Nachfrager die erweiterte Gewahrleistung flir Ressourcen, die mit einem IBM (ber
das gesetzliche Mal} hinaus geht (IP2, Abs. 62).

Tabelle 28: Besonderheiten durch die Nachfrage von Versorgungssicherheit

Dimension
der Besonderheit

Beispielzitat

Nachfrage einer kritischen
Wertschodpfungsressource

Berucksichtigung von
Sicherheitsparametern

Einschatzung des Nut-
zungsentgelts und der
variablen Kosten

Bewertung der vertragli-
chen Gebundenheit

LFUdr uns war in dem Rahmen auch noch wichtig, wie ist die Versor-
gungssicherheit. Es ist eine Stérfallanlage. Da spielt die Sicherheit der
Druckluftversorgung eine wesentliche Rolle.” (IP24, Abs. 42)

LAber auch die Konzepte, die [...] in dem Betreibermodell dahinterste-
cken, so Remotecenter, Maintenanceressourcen. Welches Equipment
wird eingesetzt? Wo wird es eingekauft? Wie viele Spareparts sind auf
Lager? Wie viele Technologien sind im Hintergrund, die im Zweifelsfall
sofort verfiigbar sind, wenn es ein Problem mit der Anlage gibt?“ (IP19,
Abs. 46)

»,Gut und die Sicherheit, die kauft man sich auch mit dem Design ein.
Bei den Kompressoren [...] hétten wir uns garantiert auch drei hin ge-
stellt. Damit man sagt, einer ist im Stand-By fiir Spitzen oder auch fiir
Wartungsfélle.” (IP 20, Abs. 106)

,Vom Einkauf her wére das die beste Anlage gewesen, wenn man den
Einkaufspreis betrachtet. Betrachtet man aber den Energieverbrauch,
[...] wére der wirtschaftliche Vorteil im Einkauf schon nach einem Jahr
wieder aufgebraucht, weil die deutlich schlechtere Motoren haben.”
(IP1b, Abs. 63)

~Reliability ist Nummer eins. Das checken wir, [...] weil 0,1 Prozent
bessere Reliability normalerweise in keinem Angebot durch irgendwie
einen glinstigeren Preis kompensiert wird, weil der Hebel einfach so
wahnsinnig hoch ist, der Nichtverfiigbarkeit.“ (IP19, Abs. 38)

LsUnbehagen bereitet uns die lange Laufzeit, die [...] ganz klar (iber den
Planungshorizont des Unternehmens hinausgeht. Wir haben jetzt zum
Beispiel Laufzeiten von zehn Jahren und ganz ehrlich gesagt, weil ich
nicht, was in neun Jahren ist, ob wir dann die Druckluftanlage in der
Form (berhaupt noch brauchen.” (IP2, Abs. 8)




ESSAY 3: EINE ANFORDERUNGSEXPLORATION AN DEN VERTRIEB INDUSTRIELLER
BETREIBERMODELLE AUS DER KUNDENPERSPEKTIVE 111

4.41.3 Erhdhter Abstimmungsbedarf im Beschaffungsprozess

Zur Abstimmung technischer Rahmenbedingungen bedarf es flr die Konzeption eines IBM
zunachst der Durchfiihrung einer erweiterten Anforderungserhebung (v. a. durch die Ab-
stimmung umfassenderer technischer und kommerzieller Parameter) (IP10, Abs. 90; IP17,
Abs. 32; IP19, Abs. 30). Dabei sind vor allem die Qualitat und die Kapazitat der Ressourcen
fur einen langfristigen Planungshorizont abzustimmen (IP1, Abs. 28; IP18, Abs. 18; IP21,
Abs. 20; IP27, Abs. 86). Probanden beschreiben dafiir umfangreiche Messungen (z. B. des
Verbrauchs oder der Durchflussmengen), die durch den Nachfrager (IP10, Abs. 44; 1P24,
Abs. 24) oder durch den Anbieter (IP3, Abs. 20; IP12, Abs. 24) durchgefuhrt werden. Als
besondere Herausforderung bei der IBM-Nachfrage werden Green-Field-Projekte beschrie-
ben, da hier keine Erhebung in der Bestandsinfrastruktur durchgefiihrt werden kann (IP1b,
Abs. 61). Da IBM in die betriebliche Infrastruktur des Nutzers integriert werden, kennzeichnet
sich der Nachfrageprozess durch die Klarung von Fragestellungen zu technischen Vor- und
Anschlussarbeiten (z. B. Fundamente, Verrohrungen, IT-Integration) (IP7, Abs. 52; IP13,
Abs. 42; IP14, Abs. 58; IP16, Abs. 50). Insofern ergibt sich innerhalb des IBM-
Nachfrageprozesses die Besonderheit der Vereinbarungen von Schnittstellen, die den Ver-
antwortungsbeginn und das -ende des IBM klar definieren (IP4, Abs. 10; IP10, Abs. 110;
IP15, Abs. 16; IP22, Abs. 26). Abschlielend wird nach der IBM-Errichtung die vertraglich
vereinbarte Leistung und Funktionalitdt der Ressource durch den Nachfrager geprift (IP21,
Abs. 44; IP24, Abs. 39).

Ein umfassender Abstimmungsprozess bei der IBM-Nachfrage resultiert aullerdem aus der
Vereinbarung kommerzieller Bestandteile des Geschaftsmodells. Dabei werden das Ver-
tragswesen und die Verhandlung als umfangreicher beschrieben, da kunden- und anbieter-
seitige Verantwortlichkeiten fur eine langfristige Laufzeit detailliert vereinbart werden muissen
(IP19, Abs. 30; IP21, Abs. 24; IP28, Abs. 57). IBM-spezifische Bestandteile der Vereinbarun-
gen sind die detaillierte Definition von Betriebsverantwortlichkeiten (IP3, Abs. 16; IP7, Abs.
84), die Verhandlung von Ausfallverantwortlichkeiten und Schadenersatzleistungen (IP8,
Abs. 40; IP13, Abs. 44; IP28, Abs. 59), die Berlcksichtigung von Ausstiegsklauseln im Ver-
trag (IP2, Abs. 40; IP13, Abs. 74; IP15, Abs. 14) sowie die Abstimmung von Perspektiven
nach dem Vertragsende (IP13, Abs. 68; IP19, Abs. 24; IP22, Abs. 20; IP24, Abs. 39).
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Tabelle 29: Besonderheiten durch erhéhten Abstimmungsbedarf in der Nachfragephase

Dimension
der Besonderheit

Beispielzitat

Abstimmung technischer
Rahmenbedingungen des
IBM

Abstimmung kommerziel-
ler Bestandteile des IBM

Besonderheiten im
Buying-Center

~,Bei einem Betreibermodell wiirde ich ja sagen, das interessiert mich
alles lberhaupt nicht. Da will ich nur, dass am Ende die Menge raus-
kommt fiir einen bestimmten Preis. Und das heil3t, ich muss da wesent-
lich mehr Abstimmungsarbeit im Vorfeld leisten.“ (IP27, Abs. 130)

sDas heildt, in diesem Beschaffungsprozess muss man sich extrem
genau (berlegen und extrem langfristig vorher (iberlegen, was man
eigentlich will. Also will ich das CO jetzt rechtsdrehend oder linksdre-
hend, mit 32 oder mit 33 Bar haben, weil wenn ich es dann erstmal
bestellt habe mit 32 Bar, kriege ich es die ndchsten 20 Jahre auch nicht
mit 33 Bar oder es wird halt wahnsinnig teuer, so als Beispiel. Das
hei3t, bei diesen Betreibermodellen stecken wir wahnsinnig viel, viel
mehr Arbeit in die Spezifikationen rein.” (IP19, Abs. 30)

LIlch wiirde ihm empfehlen, extrem auf Schnittstellen zu achten, also
das wirklich klar ist, wo féngt das Contracting an, auch rdumlich gese-
hen. Meistens sind die ja dann an einem Standort oder auf meinem
Firmengeldnde und da ist das ganz wichtig, dass man weil3, wie man
miteinander umgeht.“ (IP4, Abs. 84)

L,Der Vertrag ist so ein Buch, das sind 600 Seiten Vertrag, allein die
Preisformel, das sind zehn Seiten. Weil man halt wirklich 36 Jahre in
die Zukunft muss. Da muss dieser Vertrag immer noch funktionieren
und das ist eine echte Kunst.” (IP19, Abs. 30)

Wenn ich immer an das Vertragswesen denke, dann lehrt mich meine
Erfahrung, dass oftmals keine Ausstiegsszenarien definiert sind. [...]
Man betrachtet sich das immer so von der Friede-, Freude-, Eierku-
chenseite her, hat aber dann nachher irgendwelche Zwistigkeiten oder
irgendwelche Ausstiegsgeschichten da (iberhaupt nicht im Hinterkopf.*
(IP12, Abs. 28)

Was ist, wenn Anlagen ausfallen und nicht zur Verfiigung stehen?
Damit wiirde ich diese [Ausfallzahlung] sehr hoch ansetzen, so dass
der Betreiber, der dann diese Anlage betreibt, auch ein Héchstmal3 an
Aufsicht, Wartung und Uberpriifung an den Tag legt.“ (IP17, Abs. 42)

»Sie haben ja unheimlich viele Leute, die mitsprechen miissen, auch
nicht nur die Fachabteilungen, was weil8 ich, Rechtsabteilung, Ge-
schéftsfiihrung, Pipapo. Bis Sie die alle mal zu einem Termin vielleicht
mal eingeladen kriegen, vergehen ja schon Wochen, wenn nicht Mona-
te.” (IP15, Abs. 32)

~S0bald Anwiélte ins Boot kommen und ihre Ansichten vertreten, dann
wird es heikel. Sie glauben gar nicht, was da passiert ist. [...] Die ha-
ben sich teilweise die Kbpfe eingeschlagen. Wir wollten nur, dass es
weitergeht, aber das war schon ein Hindernis.” (IP 21, Abs. 74)

,Das ist dann bei uns im Konzern [...] fiir gut befunden worden und
musste dann durch das CAC. Das ist halt dieses entsprechende Gre-
mium des Vorstands, das dann diesen Zehnjahresverirag bewilligen
muss.” (IP13, Abs. 26)
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Die weitreichenderen Abstimmungen fuhren zu Besonderheiten im Buying-Center eines IBM.
Probanden weisen zunachst auf die Erforderlichkeit eines kundenseitigen Projektleiters hin
(IP13, Abs. 18; IP15, Abs. 32; IP21, Abs. 56), der durch ein erweitertes Buying-Center unter-
stitzt wird (v. a. durch die Integration umfassenderer Kompetenzbereiche aus der Nachfra-
gerorganisation) (IP1b, Abs. 85; IP4, Abs. 20; IP19, Abs. 26; IP21, Abs. 58-60). Im Vergleich
zur produktorientierten Beschaffung resultiert das vor allem aus einer umfassenderen kauf-
mannischen Bewertung der Kaufentscheidung (z. B. durch die Diskussion steuerlicher Kon-
sequenzen) (IP18, Abs. 57; IP4, Abs. 20; IP24, Abs. 61). Ein erhohter Abstimmungsbedarf
ergibt sich ferner aus der Integration von Rechtsanwalten im Buying- und Selling-Center
(IP8, Abs. 40; IP13, Abs. 26; IP21, Abs. 34; IP24, Abs. 37; IP25, Abs. 50). Zudem beschrei-
ben Probanden die Integration der Geschéftsfiihrung in das Buying-Center, da die Kaufent-
scheidung nach weitreichenderen Freigabeprozessen getroffen wird (IP13, Abs. 12; IP21,
Abs. 24; IP22, Abs. 44; IP25, Abs. 44; IP28, Abs. 61). AbschlieBend obliegt dem Buying-
Center auch die Schaffung einer internen Akzeptanz des Projekts (IP5, Abs. 54; IP13, Abs.
40). So kénnen IBM zu einem Wegfall von Arbeitsplatzen in der Nachfragerorganisation fuh-
ren, was zu Angsten oder Widerstanden fiihrt (IP1, Abs. 46; IP4, Abs. 10; IP31, Abs. 132).

4.4.1.4 Reduzierte Verantwortlichkeit in der Betriebsphase

Eine reduzierte Verantwortlichkeit der Nachfragerorganisation ergibt sich in der Betriebspha-
se aus der Ubertragung von Verantwortung und Kompetenz auf den IBM-Geber. So werden
sekundare Wertschdpfungsaktivitaten und daraus resultierende Pflichten zu einem externen
Betreiber ausgelagert (IP10, Abs. 106; IP17, Abs. 6; IP21, Abs. 32; IP25, Abs. 104). Inter-
viewteilnehmer weisen hier auf wegfallende Pflichten gegentber dem Betriebspersonal hin,
die u. a. die Rekrutierung (IP2, Abs. 6; IP27, Abs. 74; IP29, Abs. 72) und auch die Einhaltung
von Arbeitsschutzbestimmungen (IP1b, Abs. 83; IP20, Abs. 8; IP25, Abs. 22) umfassen.
Damit verbleiben lediglich Basis-Verantwortlichkeiten in der Nachfragerorganisation, die bei-
spielsweise eine Gefahrenabwehr (IP21, Abs. 12; IP25, Abs. 56) oder eine oberflachliche
Kontrolle (IP4, Abs. 16; IP24, Abs. 28) der Ressource darstellen. Allerdings weisen Proban-
den darauf hin, dass die reduzierte Verantwortlichkeit auch zu eingeschrankten Moglichkei-
ten der Einflussnahme fiihrt (z. B. in Storfallen oder bei gewlinschten technischen Verande-
rungen) (IP12, Abs. 10; IP15, Abs. 16; IP19, Abs. 24; IP27, Abs. 64). Technische oder kom-
merzielle Veranderungen im IBM missen daher durch auRerplanmalfige Vertragsanpassun-
gen manifestiert werden (IP4, Abs. 58; IP12, Abs. 30; IP19, Abs. 24; IP25, Abs. 30). Daraus
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resultiert eine gefihlte und tatsachliche Abhangigkeit zum IBM-Geber in der Betriebsphase
(IP5, Abs. 46; IP13, Abs. 12; IP31, Abs. 80).

Tabelle 30: Besonderheiten durch reduzierte Verantwortlichkeit in der Betriebsphase

Dimension
der Besonderheit

Beispielzitat

Abgabe von Verant-
wortung und Kompe-
tenz

Outsourcing von be-
schaffungsinharenten
Tatigkeiten

LZum anderen missen wir uns so um viel weniger kiimmern. Es ist schon
eine Entlastung. Egal, ob es jetzt im Einkauf ist oder in anderen Berei-
chen. Sonst miissten wir uns gegebenenfalls um Probleme mit der Anlage
kiimmern, ermitteln wer den Service, die Wartung und so weiter (ber-
nimmt. So liegt das nur noch bedingt in unserer Hand.“ (IP21, Abs. 32)

LWir sind zum Beispiel dafiir verantwortlich, dass die Anlage geschiitzt ist,
dass da zum Beispiel kein Gabelstapler reinfahren kann. Je nachdem, was
im Vertrag steht, sind wir dafiir verantwortlich, eine Sichtkontrolle zu ma-
chen oder mogliche Ungereimtheiten zu melden. Also eher Dinge, die
etwas oberfléachlich sind.” (IP21, Abs. 12)

,Das heil8t diese Partnerschaft [...] hat bei uns aber tatséchlich einen
ziemlich hohen Stellenwert, weil man eben in dieser totalen Abhédngigkeit
sich dann doch irgendwo den Partner sucht, den man irgendwie ein biss-
chen lieber hat als den anderen.” (IP19, Abs. 38)

~Wenn ich was kaufe, muss ich hinterher liber Instandhaltung, Lagerhal-
tung gucken, wer sie betreibt, wie viele Leute ich brauche, wenn ich rund
um die Uhr fahre, welche Schichtenbereiche ich mache und, und, und.
Muss ich mich selber kiimmern. In einem Betreibermodell [...] habe ich
nichts damit zu tun.” (IP17, Abs. 20)

sKlar, wir hatten nichts mehr mit der Wartung, Instandhaltung et cetera zu
tun, was gewiss auch schon eine Erleichterung ist, da das alles vom An-
bieter selber organisiert wurde.“ (IP23, Abs. 30)

L Wir sind halt ein Stérbetrieb hier und wir stehen unter besonderer Be-
obachtung, auch von der Bezirksregierung. Und [...] TUV Méngel kénnen
wir uns da nicht erlauben. Und so kbnnen wir dann immer sagen, du bist in
der Pflicht, die Anlage ist so instand zu halten, dass der TUV keine Méngel
finden kann.” (IP15, Abs. 14)

Weiterhin ergibt sich eine reduzierte Verantwortlichkeit in der Betriebsphase flir den Nach-

frager durch das Outsourcing von beschaffungsinharenten Tatigkeiten. So werden Nachfra-

ger innerhalb der Betriebsphase weitestgehend von Beschaffungstatigkeiten befreit. Es mus-

sen beispielsweise keine Instandhaltungsdienstleistungen (IP4, Abs. 18; IP13, Abs. 24; IP17,
Abs. 6) und Ersatzteile (IP1b, Abs. 57; IP15, Abs. 24) vorgehalten oder eingekauft werden.

Innerhalb von IBM fir die Gasbranche entfallt auch die Nachbestellung des Produkts flir den

Kunden (IP20, Abs. 7). Nachfrager eines IBM Ubertragen aulerdem laufende Genehmi-

gungs- und Prufverfahren einer Ressource auf den Lieferanten (z. B. Genehmigungen fur

Anlagen mit Gefahrenpotenzial, TUV-Uberpriifungen, Einhaltung gesetzlicher Wartungsinter-
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valle) (IP15, Abs. 30; IP18, Abs. 195; IP21, Abs. 12). Abschliellend reduzieren sich die kun-
denseitigen Verantwortlichkeiten wahrend der Errichtung einer Ressource durch die Abbil-

dung des Projektmanagements in der Anbieterorganisation (IP2, Abs. 46; IP23, Abs. 30).

4.4.2 Kundenbezogene Anforderungen an den Vertrieb industrieller Betreibermodelle

Mit der Anwendung der Means-End-Chain-Analyse werden zwei Ziele der Arbeit verfolgt.
Zunachst werden mit der Anwendung explorativer Laddering-Interviews Anforderungen an
die Vertriebsarbeit im Kontext von IBM identifiziert. Dariber hinaus wurde mit der Datener-
hebung das Ziel verfolgt, Uber die Bedeutung der erhobenen Merkmale ein Verstandnis flr

den IBM-Nachfrager zu erhalten.

4.4.2.1 Beschreibung der Ergebnisse aus der Means-End-Chain-Analyse

Im Rahmen der Datenerhebung konnten sieben Merkmale identifiziert werden, die aus Kun-
densicht fiir den Vertrieb eines IBM relevant sind. Im weiteren Gesprachsverlauf wurden
funktionale Konsequenzen herausgearbeitet, die in sechs aggregierten Bereichen zusam-
mengefasst werden konnten. Zudem ergaben sich aus den Interviews vier psychosoziale
Konsequenzen. Funktionale und psychosoziale Konsequenzen konnten abschlieRend auf
vier Werte von bestehenden und potenziellen IBM-Kunden zurtickgefiihrt werden. Tabelle 31
bildet die explorierten Merkmale, funktionalen sowie psychosozialen Konsequenzen und die
Werte ab.

Tabelle 31: Ubersicht der Means-End-Chain-Inhalte zum IBM-Vertrieb

Merkmale Funktionale Psychosoziale Werte
Konsequenzen Konsequenzen
e Spezifische und o Streben nach vertraglicher und * Vermeidung von Produktions- e Verantwortlichkeit
verbindliche Beratung technischer Optimierung wegen stillstand . .
) . langfristiger Bindung L o * Sicherheit
o Konstruktive, unkomplizierte o Gutes Gefiihl fir mehrjahrige . .
und faire Kooperation e Erhéhter Informationsbedarf fiir Kaufentscheidung » Pflichtgefiinl
Entscheidungsfindun an .
o Vertrauenswiirdigkeit der g g « Gutes Miteinander als Hygie- ® Nitzlichkeit
Anbieterorganisation o Erdrterung der Betriebskompe- nefaktor fur das Geschafts-
. . . tenz flr eine kritische Ressource modell
» Wirtschaftlichkeit
der Losung o Verstandnis fur kundenseitige * Wahrgenommene Gebunden-
Wertschopfung heit an den Anbieter

e Transparenz
im Angebot e Mehrdimensionale Kompetenzen
und Entscheidungsbefugnisse von

¢ Vorweisen von Vertriebsmitarbeitern

Betriebskompetenz
o Sachliche und zielorientierte

¢ Einsatz von Produktinnovatio- Umsetzung des Projekts

nen
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Die einzelnen Elemente und die zugrundeliegenden Beziehungen werden nach der Logik der
Means-End-Chain-Analyse in einer sogenannten Hierarchical Value Map (HVM) dargestellt.
Diese ist Abbildung 6 zu entnehmen. Dabei werden die Merkmale in einer weillen Box dar-
gestellt, funktionale Konsequenzen in einer hellgrauen Box und psychosoziale Konsequen-
zen in einer dunkelgrauen Box mit schwarzer Schrift. Kundenseitige Werte sind in einer dun-

kelgrauen Box mit weiller Schrift visualisiert.

Zur Einschatzung der Bedeutung der Elemente ist auch eine Information zur Anzahl der je-
weiligen Textstellen in der HVM enthalten. Die Beziehungen werden mit verschiedenen Ver-
bindungspfeilen dargestellt. So werden Verbindungen mit sieben bis acht Pfaden mit schwa-
cher Pfeilstarke, Verbindungen mit neun bis zwolf mit mittlerer Pfeilstarke sowie Verbindun-
gen mit mehr als zwolf Pfaden mit starker Pfeilstarke dargestellt. Beziehungen mit weniger
als sieben Verbindungen werden zur Fokussierung auf bedeutsame Pfade und zu Gunsten

einer ubersichtlichen Darstellung nicht abgebildet.

Auf der Ebene der Merkmale eines IBM-Vertriebs beschreiben Probanden zunachst die Er-
forderlichkeit einer konstruktiven, unkomplizierten und fairen Kooperation (z. B. im Hinblick
auf den ehrlichen Umgang oder die Anpassungsfahigkeit des Vertriebsmitarbeiters). Weiter-
hin erachten Probanden eine spezifische und verbindliche Beratung als erforderlich. Dies
umfasst sowohl die individuelle Analyse der Kundensituation als auch eine gewiinschte Ver-
bindlichkeit von mundlichen Absprachen im Vertriebsprozess. Zudem weisen Probanden auf
eine Vertrauenswurdigkeit der Anbieterorganisation hin, die durch die Vertriebsmitarbeiter
verkorpert wird. In diesem Zusammenhang wird auch auf eine erforderliche gute Reputation
des Lieferanten im IBM-Kontext hingewiesen. Dabei fordern Probanden eine Konkretisierung
der Betriebskompetenz fiir die Ressourcen durch den Lieferanten (z. B. durch die Prasenta-

tion von Referenz-Fallen).
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Ferner ergibt sich die Anforderung der Erstellung eines transparenten Angebots, aus dem
die Wirtschaftlichkeit der Losung zu entnehmen ist. Die Ausarbeitung eines angemessenen
Preises fiir das IBM wird in diesem Zusammenhang als essentiell erachtet. Abschlielend ist
Probanden im IBM-Vertrieb das Angebot von Produktinnovationen wichtig. Dies umfasst
auch eine Motivation, innerhalb der Laufzeit des IBM technische Modernisierungen an der

Ressource vorzunehmen.

Tabelle 32: Attribute der Hierarchical Value Map

Merkmal Beispielzitat

Konstruktive, unkomplizierte und ,Dass wéhrend der Vertriebsphase ich auf Fehler hingewiesen
faire Kooperation werde, falls ich falsch ausschreibe, falsch frage, irgendwie es
doch bessere Varianten gibt.” (IP4, Abs. 76)

Spezifische und verbindliche Wir wissen zwar im Prinzip, wie [das Betreibermodell] funktio-

Beratung niert. Aber wir sind ja jetzt nicht die Fachleute, die sagen, wir
brauchen dies und das und jenes, und dann l&uft das. [...] Da ist
dann doch der Fachmann der entsprechenden Firma gefragt, der
sich da tagtaglich mit beschéftigt.” (IP11, Abs. 61)

Vertrauenswirdigkeit der Dieses Thema Verkéufer ist durch diese Seriositdt positiv be-

Anbieterorganisation setzt. Wenn ich das nicht habe, bekommt so ein Verkdufer einen
negativen Touch. Und das bei einer Bindung Uber eine léngere
Zeit, dann hinterfragt man alles.” (IP1a, Abs. 119)

Vorweisen von ,Dass es ein Hersteller ist, der eine langjdhrige Zusammenarbeit
Betriebskompetenz anpreist oder wo man die vielleicht annehmen kénnte, aufgrund
von langjéhriger Erfahrung mit Druckluft.” (IP10, Abs. 58)

Transparenz im Angebot ,Umfassende, fiir mich verstdndliche, technische Informationen."“
(IP32, Abs. 76)

Wirtschaftlichkeit Am Ende, da geht es natiirlich knallhart um den Preis, gar keine
der Lésung Frage, da reden wir auch ehrlich driiber.” (IP19, Abs. 46)

Einsatz von Produktinnovatio- ,Bei so vertraglichen Sachen muss man natiirlich auch gucken.
nen [...] Ist er eben bereit eventuell dann nachzubessern, wenn tech-

nische Fortschritte sind?“ (IP7, Abs. 84)

Funktionale Konsequenzen liegen zunachst in der angestrebten vertraglichen und techni-
schen Optimierung, die sich aus der langfristigen Gebundenheit an den Lieferanten ergibt.
Auf funktionaler Ebene liegt zudem ein erhohter Informationsbedarf fiir die Entscheidung, da
technische und kommerzielle Aspekte im IBM-Kaufentscheidungsprozess bericksichtigt
werden muissen. Weiterhin verfolgen Kunden das Ziel, im IBM-Vertriebsprozess die Betrei-

berfahigkeiten des Lieferanten fiir eine kritische Ressource zu erortern (z. B. durch die Ana-
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lyse des Service-Netzes oder die Einschatzung der spezifischen Betriebskompetenz fir die
Ressource). Aus funktionaler Perspektive fordern Probanden auch ein Verstandnis fir die
kundenseitige Wertschopfung (v. a. im Hinblick auf den kundenseitigen Wertschépfungspro-
zess und das Geschaftsmodell). AuRerdem erwarten bestehende und potenzielle IBM-
Kunden umfassende Kompetenzen und Entscheidungsbefugnisse des Vertriebsmitarbeiters
der Anbieterorganisation (z. B. fur die technische und kommerzielle Beratung im Rahmen der
IBM-Konzeption). AbschlielRend verfolgen Kunden eine sachliche und zielorientierte Umset-

zung der Vertriebsphase, in der beispielsweise Riickfragen zeitnah geklart werden.

Tabelle 33: Funktionale Konsequenzen der Hierarchical Value Map

Funktionale Konsequenz

Beispielzitat

Streben nach vertraglicher und
technischer Optimierung wegen
langfristiger Bindung

Erhohter Informationsbedarf flr
Entscheidungsfindung

Erérterung der Betriebskompe-
tenz fur eine kritische Ressource

Verstandnis fur kundenseitige
Wertschopfung

Mehrdimensionale Kompeten-
zen und Entscheidungsbefug-
nisse von Vertriebsmitarbeitern

Sachliche- und zielorientierte
Umsetzung des Projekts

LDruckluft erzeugt Kosten und das dber die nédchsten Zehn Jahre
und insofern ist das auch schon der Preis, spielt schon eine aus-
schlaggebende Rolle.” (IP3, Abs. 68)

,Das sind halt so viele Komponenten die da zusammenkommen
an einer Maschine. Was ich sagte, mit Energiekosten, Wirkungs-
graden, ja was fiir Komponenten werden da zusammengesetzt.
Wie kann ich die reinigen? Das sind so viele Sachen, da muss
man beraten werden.” (IP26, Abs. 118)

,ES ist ja jetzt nicht eine Tlirklinke oder sonstige Sache. [...]. Von
daher bin ich auf den Hersteller so angewiesen, bei Druckluft, von
der Erzeugungseinheit, dass ich da schon sicherstellen will, dass
der auch langfristig Aussichten hat, betreiben zu kénnen.“ (IP10,
Abs. 60)

,An der Kundenorientierung ist mir wichtig, dass wir eine Sprache
in dieser Hinsicht sprechen. Das heil3t, dass auch der Vertrieb
des Betreibers weil3 [...], woriiber wir hier sprechen, dass der [...]
halt Verstéandnis hat, fiir das, was wir hier tun.” (IP29, Abs. 138)

»Ich muss im Prinzip jemanden haben, der sich sowohl mit Men-
gen, Margen et cetera pp. und Vertrdgen auskennt, als auch je-
manden, der sich im Anwendungsbereich der Technik auskennt
oder sich zumindest so schnell reinbringt, dass er sagt, ok, ich
verstehe es, ich kann es also mit anbringen. Und das ist eine sehr
schwierige Situation, das heil8t, der Mann, der muss eigentlich
[...] stdndig im Spagat laufen.” (IP16, Abs. 68)

Weil es mir die Arbeit erleichtert. Es spart Zeit, wenn mich je-
mand aktiv informiert.” (IP32, Abs. 94)

Auf psychosozialer Ebene ist zunachst die Konsequenz erkennbar, dass Probanden in ihrer
Funktion als Einkaufer oder Techniker eine Vermeidung von Produktionsstillstand mit der

Kaufentscheidung verfolgen. Daher bendtigen IBM-Kunden ein gutes Gefiihl flr eine mehr-



ESSAY 3: EINE ANFORDERUNGSEXPLORATION AN DEN VERTRIEB INDUSTRIELLER
BETREIBERMODELLE AUS DER KUNDENPERSPEKTIVE 120

jahrige Kaufentscheidung, das sich aus der Bewertung von harten und weichen Faktoren
ergibt (z. B. aus dem Eindruck vom Vertriebsmitarbeiter). Probanden erachten zudem ein
gutes Miteinander zwischen den Vertragsparteien als essentielle Voraussetzung fur das Zu-
standekommen eines IBM, da es sich bei einem IBM um eine partnerschaftliche Zusammen-
arbeit handelt. Abschliel3end ergibt sich eine Erklarung fiir Merkmale der IBM-Vertriebsarbeit

in der psychosozialen Konsequenz der wahrgenommenen Gebundenheit an den Lieferanten.

Tabelle 34: Psychosoziale Konsequenzen der Hierarchical Value Map

Psychosoziale Konsequenz Beispielzitat

Vermeidung von Produktions- ,Weil meine Produktion sonst nicht sichergestellt ist.” (IP13, Abs.
stillstand 62)

Gutes Gefiihl fir mehrjahrige ,ES muss sich Vertrauen aufbauen. Ich hab‘ in meinem ganzen
Kaufentscheidung Leben ganz viel gemacht und aus dem Bauch heraus. Und bin

dabei fast nie auf die Nase gefallen.” (IP9, Abs. 69)

Gutes Miteinander als Hygie- ,Weil ich ansonsten gleich schon die ganze Beziehung schon auf
nefaktor flr das Geschaftsmo- ténernde FiBe stelle [...]. Und wenn das dann gleich schon mit
dell negativen Vorzeichen belastet ist, dann braucht man da gar nicht

erst weiter machen.” (IP21, Abs. 32)

Wahrgenommene Gebundenheit ,Rihrt auch aus dem Thema, wir machen so eine Entscheidung

an den Anbieter fiir zehn Jahre. Das ist das Entscheidende. Also wenn ich jetzt
sage, ich kann [...] das wieder in einem halben Jahr rausschmei-
Ben. Bei einem halben Jahr, blubb, schmeil3 ich es wieder weg
und dann mache ich das Néchste.”“ (IP1b, Abs. 131)

Die explorierten Werte der Probanden umfassen sowohl eine Individual- als auch eine Kol-
lektivdimension. Das heif3t, die IBM-Nachfrage verfolgen Probanden sowohl durch Werte, die
den Nachfrager selbst in seiner Person oder Téatigkeit betreffen als auch durch Werte, die
das unternehmerische Kollektiv adressieren. Im Datenmaterial konnte zunachst der Wert der
Verantwortlichkeit identifiziert werden, der sich aus dem Tatigkeitsbereich der Probanden
ergibt. So fuhlen sich IBM-Kunden fir die Betriebsfunktion, fiir die Kostensituation des Un-
ternehmens und den Einsatz eigener zeitlicher Ressourcen verantwortlich. Weiterhin ist der
Wert der Sicherheit erkennbar. Dabei verfolgen Probanden das individuelle und kollektive
Ziel, die Kaufentscheidung im Hinblick auf die Funktionalitdt abzusichern. Daneben wird der
Wert des Pflichtgefiihls deutlich. Dieser Wert umfasst sowohl die Individualperspektive (z. B.
dem Pflichtgeflinl gegeniber dem Arbeitgeber) als auch die Kollektivperspektive (z. B. dem
Pflichtgefiihl gegenliber den Kollegen). AbschlieRend sind Einstellungen identifizierbar, die

auf den Wert der Nuitzlichkeit schlieRen lassen. So kennzeichnen sich IBM-Kunden durch
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eine Wertorientierung, die zur Umsetzung einer optimalen Losung des wahrgenommenen
Problems flhrt.

Tabelle 35: Werte der Hierarchical Value Map

Werte Beispielzitat

Verantwortlichkeit Weil im Endeffekt bin ich fiir die Versorgung zustdndig. Und
wenn das nicht lauft, dann wird es mein persénliches Problem.*”
(IP4, Abs. 72)

LAIso fiir mich z&hlen halt, sage ich mal, letztendlich die Gesamt-
kosten, Lebenszykluskosten sind es ja letztendlich.” (IP10, Abs.
86)

,Weil ansonsten muss ich mich da auch wieder einarbeiten.
Wenn drei Wochen vorbei sind, [...] dann kann ich mich da wie-
der eine Stunde hinsetzen und mir das angucken, was ich denn
damals geschrieben habe.” (IP2, Abs. 72)

Sicherheit »Ich muss mir schon sicher sein, dass das auch funktioniert. Das
héngt auch mit dem Risiko zusammen, was ich da vorhin sagte.”
(IP9, Abs. 71)

,Weil ich dann nachher wieder der Gekniffene bin und ich brau-
che fiir das Unternehmen die entsprechende Sicherheit.” (IP12,
Abs. 86)

Pflichtgefuhl LAIso dieses Unternehmen gibt es seit 1925, glaube ich, oder 28.
Dritte Generation oder vierte sogar schon.” (IP9, Abs. 71)

-Damit die Kollegen arbeiten kénnen, damit wir da auch unsere
Verlasslichkeit, die wir darstellen, gegeniiber den Kollegen doku-
mentieren, also so ist diese Verldsslichkeitskette.” (IP1a, Abs.
127)

Nutzlichkeit ,Wir haben auf dieser Welt nur ein Klima und wir haben die Ver-
pflichtung, das auch entsprechend an unsere spéteren Generati-
onen in einer guten Art und Weise weiter zu geben.” (IP1a, Abs.
135)

L,Das Ziel ist ja, eine kostenoptimale Gesamtlésung hinterher hin-
zukriegen.” (IP2, Abs. 78)

Innerhalb der HVM sind mehrere Pfade sichtbar, die im IBM-Vertrieb eine erhohte Bedeut-
samkeit aufweisen. Zunachst erscheint dabei das Merkmal einer konstruktiven, unkomplizier-
ten und fairen Kooperation innerhalb des Vertriebsprozesses als relevant. Kunden fordern
dieses Merkmal, um den Nachfrageprozess sachlich und zielorientiert umzusetzen. Daneben
erachten die interviewten Personen dieses Merkmal als Indikator fur die Erlangung eines
guten Gefuhls fur die Kaufentscheidung. Diese Konsequenzen ergeben sich aus dem zu-

grundeliegenden Wert der Verantwortlichkeit, die Probanden fir die Betriebsfunktion empfin-
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den. Weitere relevante Pfade ergeben sich aus einer geforderten Transparenz im Angebot.
Diese ist auf einen erhdhten Informationsbedarf fir die IBM-Kaufentscheidung zurtickzufiih-
ren (z. B. im Hinblick auf die kommerziellen Konsequenzen der Kaufentscheidung). Die psy-
chosoziale Bedeutung fir diese Anforderung liegt in der wahrgenommenen Gebundenheit an
den Anbieter. Ursachlich flr diesen Zusammenhang ist der Wert der Verantwortlichkeit im
Rahmen des kundenseitigen Tatigkeitsbereichs. Unter quantitativer Berticksichtigung der
Verbindungen erhalt das Merkmal der spezifischen und verbindlichen Beratung im IBM-
Vertrieb eine besondere Relevanz. So vertreten Probanden die Auffassung, dass nur im
Rahmen einer umfassenden Beratungsleistung ein Verstandnis fir die kundenseitige Wert-
schopfung aufgebracht werden kann. Um diese Beratungsleistung adaquat durchzufiihren,
werden auf funktionaler Ebene mehrdimensionale Kompetenzen und Entscheidungsbefug-
nisse des Vertriebsmitarbeiters gefordert. Zudem erachten Probanden das Merkmal als er-
forderlich, um den Vertrag als auch die Ressourcen fiir die langfristige Betriebsphase optimal
abzustimmen. Probanden konstruieren diese Konsequenzen, da sie bei der Nachfrage die

Wertvorstellung der Verantwortlichkeit bertcksichtigen.

4.4.2.2 Diskussion ubergeordneter Vertriebsanforderungsmuster

Aus der Means-End-Chain-Analyse ergibt sich ein Gbergeordnetes Anforderungsmuster an
den IBM-Vertrieb. Die vertriebsseitigen Anforderungen beziehen sich auf die flir den Kunden
geschaffene Losung, die Konkretisierung des kundenseitigen Value-In-Use sowie kognitiven
und emotionalen Fahigkeiten des Vertriebsmitarbeiters. Abbildung 7 gibt einen Uberblick zu

den abgeleiteten Anforderungen an den IBM-Vertrieb aus Kundensicht.

Die Erarbeitung optimaler technischer und kommerzieller Parameter flir die Kundenlbsung
entstammt aus den verstarkt erwahnten Elementen ,Spezifische und verbindliche Beratung®,
»otreben nach vertraglicher und technischer Optimierung wegen langfristiger Bindung“ sowie
der ,Verantwortlichkeit“. Demnach erscheint im IBM-Vertriebsprozess die Entwicklung einer
individuellen, technischen und kommerziellen Lésung als essentiell. Als ursachlich dafir hat
sich die probandenseitige Verantwortung fiir kritische Funktionsbereiche der Wertschépfung
abgezeichnet. Eine weitere Ursache liegt in der Einschatzung des funktionalen Werts der
Kaufentscheidung (z. B. Total Costs of Ownership, Verbesserung der Wertschépfungsaktivi-
taten) (Macdonald et al., 2016; Ulaga, 2003; Ulaga & Eggert, 2006), den Nachfrager in B2B-
Beschaffungsprozessen weitestgehend rational bewerten (Webster & Wind, 1972). Zudem

fuhrt ein IBM zu einer vertraglich gebundenen Kundenbeziehung, sodass die Kaufentschei-
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dung nur durch hohe Transaktionskosten widerrufen werden kann (Dwyer, Schurr & Oh,
1987). Innerhalb der bestehenden Literatur zum Solution Selling wird bereits auf die beson-
dere Relevanz und die anbieterseitige Fahigkeit der Angebotserstellung hingewiesen (Brady
et al., 2005; Galbraith, 2002; Ulaga & Reinartz, 2011). Allerdings liefert das Datenmaterial
eine Indikation, dass der Vertriebserfolg mafRlgeblich von der konzipierten IBM-Losung ab-

hangig ist und weniger durch die operative Vertriebsarbeit begriindet werden kann.

Erarbeitung optimaler Verdeutlichung
technischer und kommerzieller des kundenseitigen
Parameter fiir die Kundenlésung Value-In-Use der Lésung
Anforderungen an den Vertrieb
industrieller Betreibermodelle
aus der Kundenperspektive

Vorhandensein kognitiver
Féhigkeiten des Vertriebsmitarbeiters
fiir die Umsetzung einer kooperativen

Angebotserstellung

fiir die Umsetzung einer kooperativen
Angebotserstellung

Vorhandensein emotionaler
L Fahigkeiten des Vertriebsmitarbeiters

Abbildung 7: Ubergeordnete Anforderungsmuster an den IBM-Vertrieb

Als weitere Anforderung an den IBM-Vertrieb 1asst sich eine Verdeutlichung des kundenseiti-
gen Value-In-Use ableiten. Dabei liegt es im Aufgabengebiet des Vertriebsmitarbeiters, den
Mehrwert der Lésung fir den Kunden herauszuarbeiten (Hartmann et al., 2018; Ulaga &
Kohli, 2018). Auf die Kommunikationserforderlichkeit des kundenseitigen Mehrwerts industri-
eller Lésungen wird in der Literatur bereits hingewiesen (Anderson & Narus, 1998; Blocker et
al., 2011; Corsaro, 2014; Eggert et al., 2018; Kindstrom et al., 2012; Terho et al., 2012). Un-
ter Berlicksichtigung des explorierten Werts ,Verantwortlichkeit“ ergibt sich fiir IBM der gene-
rische, kundenseitige Value-In-Use der Versorgungssicherheit. Weiterhin entsteht in IBM ein
kundenseitiger Value-In-Use durch die Verschiebung von Anreizsystemen fir eine Res-
source. So haben in einer IBM-Konstellation sowohl Anbieter als auch Nachfrager einen An-
reiz flr eine technisch und kommerziell optimierte Lésung (Bohm et al., 2016; Lay et al.,
2009; Randall et al., 2010). Moégliche Ursachen fir die Erforderlichkeit der Value-In-Use-

Konkretisierung liegen einerseits in den Charakteristika des Geschaftsmodells. So kann die
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vertragliche Gebundenheit an einen Anbieter als Barriere fir das Geschaftsmodell wirken
(Liinamaa et al., 2016). Eine weitere Ursache kann in der abstrakten Erscheinung von IBM
liegen, die zu unterschiedlichen Assoziationen zum Geschaftsmodell und zu Rahmenbedin-
gungen fihren (Lay et al., 2009; Ng et al., 2013).

Innerhalb der Literatur wurde in verschiedenen Studien auf die Erforderlichkeit einer koope-
rativen Leistungserstellung fir ein IBM hingewiesen (Datta & Roy, 2011; Glas & Kleemann,
2017; Hakanen, 2014; Ng et al., 2009; Ng et al., 2013). Um diesen Anspruch in der Ver-
triebsphase zu realisieren, kann aus der HVM das Vorhandensein kognitiver und emotionaler

Fahigkeiten des Vertriebsmitarbeiters als Anforderungsmuster abgeleitet werden.

Im Hinblick auf die geforderte spezifische und verbindliche Beratungsleistung im Vertriebs-
prozess bedarf es demnach einer umfassenderen kognitiven Kompetenz des Vertriebsmitar-
beiters zur Umsetzung der Angebotserstellung. Dieser Rickschluss deckt sich grundsatzlich
mit den Erkenntnissen von Ng et al. (2009), Ng et al. (2012) und Stoppel und Roth (2017).
So wird bereits auf die zwingende Erforderlichkeit des Verstandnisses fur die kundenseitige
Wertschopfung zur Konzeption eines IBM hingewiesen. Aus den funktionalen Konsequenzen
dieser Anforderungen (z. B. die geforderte Multiprofessionalitat des Vertriebsmitarbeiters, die
angestrebte technische und kommerzielle Optimierung der Losung) lasst sich eine deutlich
groliere Tragweite der Dimension ableiten, als bisher bekannt. So wird in vorhandenen Bei-
tragen zwar auf den kritischen Prozess der Ressourcen-Integration in einem Lésungsver-
triebsprozess gedeutet (Glas & Kleemann, 2017; Gummesson & Mele, 2010; Nullmeier et al.,
2016). Aus der erarbeiteten HVM geht jedoch eine Komplexitat der Angebotserstellung her-
vor (z. B. im Hinblick auf ein detailliertes Verstandnis fir die Verbundwirkungen im kunden-
seitigen Wertschopfungssystem, das Geschaftsmodell sowie die Planungszyklen), die der

Vertriebsmitarbeiter in einem IBM-Setting kognitiv bewaltigen muss.

Als vierte Dimension vertriebsseitiger Anforderungen konnten emotionale Fahigkeiten fiir die
Umsetzung einer kooperativen Angebotserstellung des Vertriebsmitarbeiters exploriert wer-
den. Im Hinblick auf die Elemente in der HVM ergibt sich flir den Vertrieb die Aufgabe, die
kundenseitigen Befindlichkeiten im Vertriebsprozess zu erkennen. So lasst sich aus der HVM
zum IBM-Vertrieb ableiten, dass Probanden beispielsweise Produktionsstillstand vermeiden
wollen (psychosoziale Konsequenz), da sie fur die Betriebsfunktion verantwortlich sind
(Wert). Auch wenn der Datensatz auf einen formalen Entscheidungsprozess hindeutet, be-
darf es daruber hinaus fur die Vertragsunterzeichnung nach Auffassung der Probanden ein

gutes Gefuhl (psychosoziale Konsequenz). Bestehende Erkenntnisse in der Literatur deuten
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bereits darauf hin, dass positive Emotionen im Kaufentscheidungsprozess das wahrgenom-
mene personliche Risiko der Kaufentscheidung reduzieren (Kemp et al., 2018). Um diese
Elemente im Vertriebsprozess jedoch proaktiv zu adressieren, bendtigt der Vertriebsmitarbei-

ter eine Sensibilitat fir die individuelle Kundenpersdnlichkeit.
4.5 Schlussbetrachtungen

4.5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Studie verfolgte das Ziel, den Nachfrage- und Angebotserstellungsprozess eines I1BM
aus Kundensicht zu verstehen. Durch die Anwendung eines explorativen Forschungsansat-
zes bei tatsachlichen und potenziellen IBM-Kunden konnten zunachst vier Dimensionen der
Nachfragebesonderheiten ermittelt werden. Darlber hinaus konnte mit Hilfe der Means-End-
Chain-Analyse ein vertieftes Verstandnis fir die Anforderungen an einen IBM-
Vertriebsprozess sowie die zugrundeliegenden Bedeutungsmuster aufgedeckt werden. Um
die zentralen Erkenntnisse der Studie zusammenzufassen, werden nachfolgend die For-

schungsfragen beantwortet.

1. Welche vertriebsrelevanten Besonderheiten nehmen Kunden bei der Nachfrage ei-

nes industriellen Betreibermodells wahr?

Die Studie liefert zunachst eine Indikation, dass Kunden den Nachfrageprozess als Routi-
neprozess erachten, der keine Besonderheiten mit sich bringt. Durch den Reflexionsprozess
innerhalb der Interviews konnte zunachst das IBM-spezifische Merkmal der Nachfrage von
Versorgungssicherheit identifiziert werden. So wird durch ein IBM die Verantwortlichkeit fur
kritische Wertschdpfungsressourcen auf einen Dritten Ubertragen. Bei einem Ausfall der
Ressource kann die Leistung nur eingeschrankt kompensiert werden. Daher fuhren Nachfra-
ger eine differenzierte Bewertung von Sicherheitsparametern (z. B. die Umsetzung des Sto6-
rungsmanagements), des Nutzungsentgelts sowie der variablen Betriebskosten und der ver-
traglichen Gebundenheit in der IBM-Konstellation durch. Die Studie liefert auch empirische
Belege fur die kooperative Leistungserstellung in IBM-Nachfrageprozessen, auf die bereits in
der Literatur hingewiesen wurde (Ng & Ding, 2010; Randall et al., 2010). Daraus ergeben
sich fur Nachfrager Besonderheiten im Angebotserstellungsprozess (z. B. durch die erforder-
liche, umfassendere Beratungsleistung) sowie im Umgang mit der Anbieterorganisation (z. B.

im Hinblick auf einen fairen und verbindlichen Umgang zwischen beteiligten Parteien). Wei-
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terhin konnte mit der Studie ein Spannungsfeld fir den Workload der IBM-
Nachfragerorganisation ermittelt werden. So kennzeichnet sich die Nachfrage durch einen
erhdhten Abstimmungsbedarf in der Beschaffungsphase (v. a. durch die Klarung technischer
und kommerzieller Rahmenbedingungen). Gleichzeitig liefert die Studie aber eine Indikation
fur eine reduzierte Verantwortlichkeit der Nachfragerorganisation in der Betriebsphase des
IBM. So werden beispielsweise beschaffungsinharente Prozesse, die nach dem Kauf einer
Ressource anfallen, auf den Anbieter Ubertragen (z. B. der Einkauf von Ersatzteilen oder
Instandhaltungsdienstleistungen). Daher entwickelt sich der tatsachliche Value-In-Use eines
IBM erst innerhalb der Betriebsphase, da Nachfrager eine Versorgungssicherheit erhalten

und die Verantwortlichkeit fiir die Ressource minimiert wird.

2. Welche Anforderungen richten Nachfrager eines industriellen Betreibermodells an

den Vertrieb der Anbieterorganisation?

Durch die Means-End-Chain-Analyse konnten sieben Merkmale identifiziert werden, die
Nachfrager als Anforderung an den IBM-Vertrieb formulieren. Die Anforderungen beziehen
sich dabei auf die Vertriebsarbeit des Lieferanten (spezifische und verbindliche Beratung,
konstruktive, unkomplizierte und faire Kooperation, Transparenz im Angebot), auf die Repu-
tation der Anbieterorganisation (Vertrauenswirdigkeit der Anbieterorganisation, Vorweisen
von Betriebskompetenz) sowie auf die erarbeitete Lésung selbst (Wirtschaftlichkeit der L6-
sung, Einsatz von Produktinnovationen). Als erhoht relevant konnte die Anforderung der
spezifischen und verbindlichen Beratung sowie der konstruktiven, unkomplizierten und fairen
Kooperation ermittelt werden. Innerhalb des Datensatzes kénnen mehr als die Halfte der
explorierten Anforderungen an die IBM-Vertriebsarbeit unter diesen Merkmalen subsummiert
werden. Insofern kann die Beratungsleistung und Kooperation als kritische Anforderungen an

den IBM-Vertrieb abgeleitet werden.

Neben der Beantwortung der Forschungsfragen ermdéglicht die Means-End-Chain-Analyse
zudem die Aufdeckung funktionaler und psychosozialer Konsequenzen, die sich flr IBM-
Nachfrager im Vertriebsprozess ergeben. Auch die funktionalen Konsequenzen beziehen
sich auf die Vertriebsarbeit des Lieferanten (mehrdimensionale Kompetenzen und Entschei-
dungsbefugnisse von Vertriebsmitarbeitern, Verstandnis fir kundenseitige Wertschopfung),
auf die Reputation der Anbieterorganisation (Erdrterung der Betriebskompetenz fir eine kriti-
sche Ressource), auf die erarbeitete Losung selbst (Streben nach vertraglicher und techni-
scher Optimierung wegen langfristiger Bindung) sowie auf den Prozess der Kaufentschei-

dungsfindung (sachliche und zielorientierte Umsetzung des Projekts, erhdhter Informations-
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bedarf fir die Entscheidungsfindung). Eine erhéhte Bedeutsamkeit im IBM-Vertrieb kénnen
der Erdrterung der anbieterseitigen Betriebskompetenz und der Bemuhungen zur vertragli-
chen und technischen Optimierung zugesprochen werden. Bei diesen Dimensionen handelt
es sich um Konsequenzen, die nicht aus der origindren Vertriebsarbeit eines Lieferanten
entstammen. Psychosoziale Konsequenzen ergeben sich aus einer fir das IBM erforderli-
chen guten Kooperation, aus einem guten Geflhl flr eine mehrjahrige Kaufentscheidung,
aus der kundenseitigen Vermeidung von Produktionsstillstand als auch aus der wahrge-
nommenen Gebundenheit an den IBM-Lieferanten. Als besonders bedeutsam konnten hier
die Bemuhungen zur Vermeidung von Produktionsstillstand identifiziert werden, die Kunden
mit der Nachfrage eines IBM vollziehen. AbschlieBend konnte die Personlichkeit von IBM-
Nachfragern durch vier ermittelte Werte erschlossen werden. Es konnte herausgestellt wer-
den, dass IBM-Nachfrager ein Pflichtgefuihl gegenliber ihrem Unternehmen und den Kolle-
gen empfinden, ein Sicherheitsbedirfnis im Kaufentscheidungsprozess befriedigen méchten
sowie im Nachfrageprozess durch Nutzlichkeit geleitet sind. Die Wertvorstellung der Verant-
wortlichkeit hingegen konnte als besonders relevant identifiziert werden. So ist der IBM-
Nachfrageprozess durch ein kundenseitiges Verantwortungsbewusstsein flr die Betriebs-

funktion, die betrieblichen Kosten sowie eigene zeitliche Ressourcen gekennzeichnet.

4.5.2 Schlussfolgerungen fiir die Wissenschaft

Mit der Studie wurde das Forschungsfeld des VBS am Beispiel von IBM-Vertriebsprozessen
weiter erschlossen. Daraus ergibt sich ein wissenschaftlicher Beitrag auf vier Ebenen. Ers-
tens konnte durch die wissenschaftliche Deskription kundenseitiger Anforderungen an den
IBM-Vertrieb das von Terho et al. (2017) und Toéytari et al. (2017) geforderte tiefere Ver-
standnis fir wertbasierte Dienstleistungsgeschaftsmodelle erreicht werden. Zweitens gene-
riert die Studie weiterflihrende empirische Belege fir die Vertriebspraktik des VBS. Damit
knlpft die Studie an erste Beitrage zum VBS aus der Vertriebsperspektive an, die zum Aus-
bau des VBS-Kenntnisstands durch weiterflihrende empirische Belege aufrufen (Liinamaa et
al., 2016; Toytari et al., 2017). Drittens liefert die Studie Erkenntnisse zum Nachfrageverhal-
ten im Kontext wertbasierter Lésungen. Damit adressieren die Ergebnisse der Studie den
Aufruf von ERig et al. (2016), Hartmann et al. (2014) und Toéytari und Rajala (2015), indem
sowohl Erkenntnisse fir die Besonderheiten der Nachfrage als auch fur den Nachfrager der-
artiger Losungen gewonnen werden. Weiterhin liefert die Verknupfung in einer Means-End-

Chain-Analyse direkte Implikationen fur die operative VBS-Vertriebsarbeit. Dabei integriert
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die Studie die Sichtweisen bestehender und potenzieller Kunden aus drei verschiedenen
Anwendungsfallen. Ein vierter, indirekter wissenschaftlicher Beitrag ergibt sich aus dem Ver-
standnis der kundenseitigen Wahrnehmung des Value-In-Use von IBM. So konnte innerhalb
der Studie das Phanomen der zeitlichen Entwicklung und Verschiebung der Nutzendimensi-
on eines IBM aufgedeckt werden. Diese Ergebnisse korrespondieren zunachst mit den
Nachweisen von Macdonald et al. (2016), die bereits auf den individuellen und kollektiven
Value-In-Use industrieller Lésungen hinweisen. Dartber hinaus konnte der generische, kun-
denseitige Value-In-Use der Sicherheit identifiziert werden, der sich fiir Nachfrager innerhalb

eines IBM ergibt.

Die Limitationen der Studie resultieren aus der Umsetzung eines qualitativ-empirischen For-
schungsdesigns. So handelt es sich bei der betrachteten Stichprobe um eine heterogene
Stichprobe, in der Bestandskunden und potenzielle Kunden in technischer und kommerzieller
Funktion befragt wurden. Uberdies wurden potenzielle Kunden teilweise in die Situation der
Konstruktion einer Nachfrage versetzt, obwohl sie bisher noch keine Berlhrungspunkte zu
einem IBM gehabt hatten. Zudem lagen die IBM-Beschaffungsprojekte teilweise in weiter
Vergangenheit, sodass eine Rekonstruktion aufgrund schwacher Erinnerungen oder einem
Verantwortlichkeitswechsel nicht mdglich war. Aulerdem haben sich die Probanden in den
betrachteten Anwendungsfallen auf Geschaftsbeziehungen mit unterschiedlichen Lieferanten
bezogen. Wahrend diese Heterogenitat ein umfassendes Meinungsspektrum zur Nachfrage

eines IBM aufgezeigt hat, entfallt die Moglichkeit, generalisierbare Erkenntnisse abzuleiten.

Gleichzeitig eroffnet der Datensatz damit verschiedene Ansatzpunkte zur weiterfihrenden
Analyse von Marketing- und Vertriebsfragestellungen. So erscheinen mit dem Datensatz
Fragestellungen zu Erfolgsfaktoren des IBM-Vertriebs (z. B. ,Was sind aus Kundensicht
kaufentscheidende Faktoren bei der Nachfrage eines IBM?“) oder zur Konfiguration der
Dienstleistungsbestandteile eines IBM in den jeweiligen Anwendungsfallen (z. B. ,Welche
Dienstleistungsbestandteile fordern Kunden innerhalb eines IBM-Angebots?“) beantwortbar.
Darliber hinaus ergeben sich Anknupfungspunkte flir eine weitergehende Forschung im Be-
reich der Nachfrage eines IBM. So wurden mit der Studie erste empirische Belege im Be-
reich der IBM-Beschaffung gesammelt. In zukiinftigen Studien ware weiterhin eine Triangula-
tion der Ergebnisse Uber andere Betrachtungsperspektiven (z. B. durch die ausschlie3liche
Betrachtung technischer Nachfrager) oder andere Verfahren (z. B. durch teilnehmende Be-
obachtungen innerhalb der Vertriebstermine) denkbar. Zudem sind fruchtbare Erkenntnisse

aus der Betrachtung gescheiterter IBM-Vertriebsphasen zu erwarten. Hier ergeben sich di-
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verse Fragestellungen, die idealerweise in dyadischen Analysen einen wissenschaftlichen
und praktischen Mehrwert generieren kénnen (z. B. ,Wodurch kennzeichnen sich gescheiter-
te IBM-Vertriebsphasen aus Anbieter- und Nachfragersicht?“, ,Wie kann der Vertriebserfolg

fur ein IBM erhdht werden?).

Zur holistischen Untersuchung der Wirkungszusammenhange innerhalb eines IBM ware
auch eine Langsschnittstudie denkbar. So erscheinen bei der Betrachtung der Initiierung,
Erstellung und Umsetzung eines IBM vielfaltige Forschungsfragen zu Erwartungshaltungen
sowie Erfolgswirkungen beantwortbar (z. B. ,Was sind nachhaltige Erfolgsfaktoren eines IBM
aus Anbieter und Nachfragersicht?“, ,Welche Erwartungshaltungen richten Kunden in den

jeweiligen Phasen eines IBM an die Anbieterorganisation?).

4.5.3 Schlussfolgerungen fiir die betriebliche Praxis

Fir die betriebliche Praxis kdnnen Implikationen fur die IBM-Vertriebsorganisation sowie fur

den Umgang mit IBM-Interessenten abgeleitet werden.

Zunachst sollten Unternehmen bei der Ausrichtung der IBM-Vertriebsorganisation hinrei-
chende Fahigkeiten fur das Angebot und die Umsetzung des IBM-Geschaftsmodells sicher-
stellen. Das umfasst die Beantwortung aller technischer und kommerzieller Fragestellungen
in der Angebotserstellungsphase (z. B. die steuerlichen Konsequenzen der Beschaffung ei-
nes IBM oder der Umgang mit Genehmigungs- und Prufverfahren) als auch die Sicherstel-
lung eines zuverlassigen Betriebs (z. B. durch eine Serviceinfrastruktur, die Betriebsproble-
me kurzfristig 16sen kann). Dabei sollten IBM-Anbieter unter Umstanden einen Einkauf einer
entsprechenden Expertise in Betracht ziehen, um die Anbieterorganisation seriés im Ange-
botserstellungsprozess zu positionieren (z. B. durch regionale Subunternehmen flir Entst6-
rungsmafnahmen). Ferner sollte durch die Vertriebsorganisation sichergestellt werden, dass
die Mitarbeiter im Selling Center entsprechende kognitive und emotionale Fahigkeiten flr
das Angebot eines IBM haben. Sofern bei bestehenden Vertriebsmitarbeitern diese Kompe-
tenzen nicht aufgebaut werden konnen, erscheint das gezielte Rekrutieren von Wirtschaft-
singenieuren als zielfihrend. So kann durch die akademische Ausbildung eine Sensibilitat fir
technische als auch kommerzielle Befindlichkeiten des Kunden unterstellt werden. Sowohl
fur neu-rekrutierte als auch fir bestehende Mitarbeiter sollten auch entsprechende Schu-
lungsprogramme fiir die Besonderheiten des Geschaftsmodells erarbeitet werden. Dabei
kdnnen die kundenseitigen Erkenntnisse der Studie als Rahmen fur die Schulung dienen (z.

B. durch vertriebsphasen-orientierte Richtlinien fir den Umgang mit dem Kunden).
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Zudem liefert die Studie fur den Umgang mit Kunden im IBM-Vertriebsprozess verschiedene
Ansatzpunkte. Zunachst sollten Vertriebsmitarbeiter entsprechende Ressourcen fiir beste-
hende oder interessierte IBM-Kunden freihalten, sodass eine umfassende Beratungsleistung
sichergestellt werden kann. Nach Mdéglichkeit sollten verschiedene technische und kommer-
zielle Problemlésungen fir den Kunden erarbeitet werden. Hier sollten die anbieterseitige
Beratungsleistung und die Bereitschaft zur Kooperation auch fir den Kunden wahrnehmbar
sein, damit positive Emotionen fiir die Kaufentscheidung beim Kunden entstehen konnen.
Gleichzeitig sollten im Vertriebsprozess beim Kunden die psychosoziale Konsequenz der
Vermeidung von Produktionsausfall als auch die identifizierten Werte ,Verantwortlichkeit®
und ,Sicherheit” adressiert werden. Durch den IBM-inhdrenten Value-In-Use der Sicherheit
kann damit der Mehrwert des Geschaftsmodells dem Kunden kommuniziert werden. Dartber
hinaus empfiehlt sich eine proaktive und zlgige Umsetzung der Vertriebsphase. Zur Opera-
tionalisierung dieses Vorgehens kann die Definition einer gemeinsamen Road-Map helfen,
die die kundenseitigen und anbieterseitigen Verantwortlichkeiten im IBM-Vertriebsprozess

von Beginn an transparent dokumentiert.



Studienubergreifende Diskussion

LIt's almost like taking the sales out of selling [...]. Instead of seeing how many products we
can push out in the marketplace, it's about how successful we can make our customers.*
Vertriebsmanager eines Baumaschinenherstellers,

zitiert nach Terho, Haas, Eggert & Ulaga, 2012, S. 178
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5.1 Zusammenfassung der Studien

Mit der Dissertation wurde das Ziel verfolgt, ein Verstandnis fur den IBM-Vertrieb zu errei-
chen. Daflr wurde in einer konzeptionellen Studie ein Verstandnis fur das IBM-Konzept und
den aktuellen Forschungsstand vertriebsbezogener Bereiche geschaffen. Darauf aufbauend
wurden zwei empirische Studien durchgefuhrt, die den IBM-Vertrieb aus der Anbieter- und

Nachfragerperspektive erschlielen.

Mit der ersten Studie wurde eine konzeptionelle Fundierung von IBM vorgenommen. Damit
wurden IBM als herausfordernde, aber vielversprechende Geschaftsmodelle positioniert, die
verschiedene Leistungsmerkmale fur Anbieter- und Nachfrager vereinen. Weiterhin konnten
aus der Ableitung der vertriebsbezogenen, Uibergeordneten IBM-Forschungsbereiche ,Solu-
tion Selling®, ,Service Transition®, ,Value-based Selling“ und ,Solution Sourcing“ Erkenntnis-
se fur die IBM-Vertriebsarbeit gezogen werden. Durch die systematische Erfassung relevan-
ter Forschungsbeitrage konnten insgesamt neun Forschungsliicken erarbeitet werden, von
denen sechs die Nachfragerperspektive im Kontext industrieller, wertbasierter Losungen
einnehmen (z. B. im Hinblick auf erforderliche Fahigkeiten, die eine Organisation fir die IBM-

Nachfrage bendotigt).

Die zweite Studie generierte ein ganzheitliches Abbild zum IBM-Vertriebsprozess aus Anbie-
tersicht. Es konnten zunachst Uberschneidungen zu Prozessmodellen des Personal- und
Solution Sellings identifiziert werden. Verschiedene Herausforderungen im Bereich primarer
und sekundarer Vertriebsaktivitaten ergeben sich aus einem umfangreicheren Vertriebspro-
zess sowie unregelmafligen Vertragsabschlissen. Hierfir wurde in der Studie die fur den
IBM-Vertrieb erforderliche explorative Anforderungserhebung identifiziert. Zudem zeichnete
sich im Datenmaterial der Studie die IBM-Betriebsphase als hochgradig vertriebsrelevant ab,
da sich aus diesem Abschnitt Potenziale fiir ein Anschlussgeschaft oder ein Cross- und Up-

Selling ergeben.

Aus der dritten Studie der Dissertation konnten vier Besonderheiten bei der Nachfrage eines
IBM ermittelt werden, die sich u. a. aus der Beschaffung von Versorgungssicherheit und der
kooperativen Leistungserstellung ergeben. Die kundenseitigen Anforderungen an einen IBM-
Anbieter beziehen sich auf die Vertriebsarbeit des Lieferanten, die Reputation der Anbieter-
organisation sowie auf die erarbeitete Losung selbst. Durch die Anwendung der Means-End-

Chain-Analyse konnte ein vertieftes Verstandnis fir die kundenseitige Bedeutung der Anfor-
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derungen erreicht werden (z. B. im Hinblick auf einen erhdhten Informationsbedarf fir die
Kaufentscheidung oder die Vermeidung eines Produktionsstillstands). Ferner konnte die
Studie ein Verstandnis fir den IBM-Nachfrager aufbauen, der mit seiner Haltung individuelle
(z. B. die Verantwortlichkeit gegenilber eigenen zeitlichen Ressourcen) und kollektivistische

Wertvorstellungen (z. B. das Pflichtgeflihl gegentber Arbeitskollegen) vertritt.

Insgesamt kann aus den Studien die zentrale Erkenntnis gezogen werden, dass sich der
IBM-Angebots- und Nachfrageprozess durch einen umfassenderen und ressourcenintensive-
ren Prozess flir Anbieter und Nachfrager kennzeichnet, der mehrdimensionale Kompetenzen
vom IBM-Lieferanten erfordert. Dabei hangt der Vertriebserfolg zwar auch von der operativen
Vertriebsarbeit ab. Allerdings liefern die Studien eine Indikation der mafigeblichen Beeinflus-
sung des Vertriebserfolgs durch das technische und kommerzielle projektierte IBM-Konzept.

Tabelle 36 fasst den zentralen Erkenntnisgewinn der Dissertation zusammen.

Tabelle 36: Zentraler Erkenntnisgewinn der Dissertation

Durchgefiihrte Studien Erkenntnismehrwert

Essay 1: -

Vertrieb industrieller Betreibermodelle -
Eine konzeptionelle Verortung und struk-
turierte Literaturrecherche

Essay 2:

Eine anbieterseitige Exploration von
Herausforderungen beim Vertrieb indust-
rieller Betreibermodelle

Essay 3:

Eine Anforderungsexploration an den
Vertrieb industrieller Betreibermodelle
aus der Kundenperspektive

Vertriebsbezogene Forschungsliicken ergeben sich in neun
Bereichen, wovon zwei innerhalb der Anbieter-, eine innerhalb
der Geschaftsmodell- und sechs innerhalb der Nachfragerper-
spektive liegen

Vertriebsbezogene Herausforderungen priméarer und sekunda-
rer Aktivitaten resultieren aus einem umfassenderem Ver-
triebsprozess und unregelmaigem Vertragsabschluss
Umsetzung einer explorativen Anforderungserhebung stellt
erforderliche Bedingung fiir das IBM-Angebot dar
IBM-Betriebsphase erscheint aufgrund eines Potenzials flr
Anschlussgeschafte oder Cross- und Up-Selling als hochgra-
dig vertriebsrelevant

Besonderheiten der IBM-Nachfrage ergeben sich u. a. aus der
Beschaffung von Versorgungssicherheit und einer hoch-
kooperativen Leistungserstellung

Anforderungen an den IBM-Vertriebsprozess beziehen sich
auf die operative Vertriebsarbeit, die Reputation der Anbieter-
organisation sowie auf die erarbeitete Losung selbst
Ursachlich fur diese Anforderungen sind individuelle und kol-
lektivistische Wertvorstellungen der Probanden (insbesondere
die wahrgenommene Verantwortlichkeit fur die Betriebsfunkti-
on und eigene zeitliche Ressourcen)
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5.2 Reflexion des Beitrags fur die Wissenschaft

Mit der Dissertation wird ein wissenschaftlicher Beitrag geschaffen, in dem relevante Er-
kenntnislicken in angrenzenden Forschungsbereichen geschlossen und Forschungsaufrufe
einschlagiger Publikationen bedient werden. Durch einen mehrstufigen, multimethodischen
Ansatz wurde erst das Forschungsgebiet im Hinblick auf fehlende Erkenntnisse konzeptionell
aufgearbeitet (Essay 1), um anschlief3end Uber eine anbieter- und nachfragergerichtete Stu-

die ausgewahlte Lucken zu schlieRen (Essay 2 und Essay 3).

Fur die intendierte Exploration von Herausforderungen beim IBM-Vertrieb knlpft die Studie
zunachst an die Forschung von Liinamaa et al. (2016) an. Aus diesem Beitrag gehen bereits
erste Erkenntnisse aus der longitudinalen Einzelfallbetrachtung einer IBM-Erstellungsphase
hervor. Insofern liefert die Dissertation weiterflihrende empirische Belege aus einer umfas-
senderen Betrachtung des IBM-Vertriebsprozesses in verschiedenen Anwendungsfallen.
Dabei konnten insbesondere intraorganisationale Herausforderungen identifiziert werden, mit
denen IBM-Anbieter und -Nachfrager in Vertriebsphasen konfrontiert werden (z. B. die Kon-
zeption IBM-spezifischer Vergltungssysteme). Damit folgt die Studie Aufrufen von Grewal et
al. (2015) und Liinamaa et al. (2016), den vertriebsseitigen Umgang mit nutzenbasierten Ge-

schaftsmodellen durch empirische Belege weiter zu fundieren.

Weiterhin bereichert die Dissertation die identifizierten, Ubergeordneten IBM-Forschungs-
felder. So wird fir den Bereich des Solution Sellings eine aktuelle Erfassung vertriebsbezo-
gener Forschungsbeitrage durchgeflhrt, die in bisherigen Beitragen nur eine indirekte Be-
ricksichtigung finden (Kohtamaki & Helo, 2015; Kowalkowski et al., 2017b; Velamuri et al.,
2011). Aus Sicht der Vertriebsfunktion kann daraus eine umfassende ErschlieBung der An-
bieter- und Nachfragerperspektive entnommen werden. Gleichzeitig adressiert die Studie
aktuelle Debatten zur Relevanz des Vertriebsmitarbeiters in I6sungsorientierten Ansatzen
(Hartmann et al., 2018; Terho et al., 2017; Ulaga & Kohli, 2018). Dafir konnte ein weiterer
Beitrag fur die erforderliche Kollaboration und Kooperation aller beteiligten Akteure fur die

erfolgreiche Umsetzung eines Iésungsorientierten Vertriebsansatzes generiert werden.

Der Forschungsbereich der Service Transition wird mit Erkenntnissen fur die anbieter- und
nachfragerseitige Dienstleistungstransformation erganzt. Neben der vertriebsbezogenen
Erfassung des aktuellen Forschungsstands gehen aus der Studie direkte Implikationen fiir
erforderliche Fahigkeiten fir den Vertrieb eines IBM hervor (z. B. erweiterte technische und

kommerzielle Kompetenzen des Personals). Damit erganzen die Studien bestehende Er-
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kenntnisse zu anbieterseitigen Fahigkeiten, die fur die Umsetzung eines Ldsungsvertriebs
erforderlich sind (Kindstrom et al., 2015; Ulaga & Loveland, 2014). Allerdings ist in den
durchgefiihrten Studien ein erhohter Anspruch des Angebots und der Nachfrage eines IBM
erkennbar. Daher liefert die Studie Belege fir die Auffassung von Terho et al. (2017) sowie
Toytari und Rajala (2015), dass wertbasierte Losungen umfassendere Fahigkeiten von der
Anbieter- und Nachfragerorganisation abverlangen. Im Hinblick auf die nachfragerseitige
Dienstleistungstransformation zeigt die Dissertation einen ausbaufahigen empirischen
Kenntnisstand. Daraus ergibt sich ein weiterer wissenschaftlicher Beitrag aus der Ableitung

von Forschungsanregungen zur Exploration der nachfragerseitigen Service Transition.

Fur das Forschungsgebiet des VBS liegt der wissenschaftliche Beitrag im Ausbau des empi-
rischen Kenntnisstands des emergierenden Forschungsfelds. Damit folgt die Arbeit zahlrei-
chen Aufrufen in wissenschaftlichen Publikationen (Kowalkowski et al., 2017b; Liinamaa et
al., 2016; Toytari & Rajala, 2015). Im Speziellen nahert sich die Dissertation am Beispiel von
IBM der Anregung von Terho et al. (2017) an, ein vertiefendes Verstandnis fur wertbasierte
Vertriebsprozesse durch holistische und dyadische Analysen aufzubauen. Dadurch konnte
der Vertriebsansatz im Hinblick auf anbieterseitige Umsetzungspraktiken, organisationale
sowie prozessuale Herausforderungen sowie kundenseitige Anforderungen erschlossen
werden. Darlber hinaus generiert die Studie einen Beitrag flr die kundenseitigen Wertvor-
stellungen in IBM-Vertriebskonstellationen. So konnten die Werte Sicherheit, Pflichtgeflnhl,
Verantwortlichkeit und Nuitzlichkeit identifiziert werden, die Kunden bei der Nachfrage eines
IBM leiten. Gleichzeitig liefert das Datenmaterial einen weiteren Beleg fir kollektive und indi-
viduelle Wertdimensionen industrieller Lésungen (Eggert et al.,, 2018; Macdonald et al.,
2016)

Im Hinblick auf den Forschungsbereich des Solution Sourcings liegt der wissenschaftliche
Beitrag zunachst in der Erfassung des aktuellen Forschungsstands, aus dem zuklnftige For-
schungsrichtungen abgeleitet werden konnten. Durch die Exploration wahrgenommener Be-
sonderheiten bei der IBM-Nachfrage erganzt die Studie jedoch auch abnehmerbezogene
Beitrage, die im B2G-Kontext bereits durchgefiihrt wurden (Caldwell & Howard, 2014; Elma-
zoski et al., 2016; Hartmann et al., 2014). Dabei finden sich in den erhobenen Daten Indika-
toren, die auf eine erhéhte Komplexitat bei dem Angebot und der Nachfrage von IBM auch
im B2B-Kontext deuten. Durch die Ausrichtung der zweiten Studie auf die Nachfragerper-
spektive konnte auch ein Verstdndnis fur kundenseitige Anforderungen in wertbasierten

Nachfrageprozessen erreicht werden. Damit nahert sich die Studie dem in der Literatur ge-
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forderten Verstandnisaufbau fir wertbasierte Nachfragestrategien aus Sicht der Kunden an
(ERig et al., 2016; Toytari et al., 2015).

5.3 Reflexion des Beitrags fiir die betriebliche Praxis

Durch die Erarbeitung der Erkenntnisse zu IBM in der Literatur und Empirie kann ein ganz-
heitlicher MalRnahmenkatalog fur die Umsetzung der IBM-Vertriebsarbeit abgeleitet werden.
Die MalRnahmen umfassen sowohl die Schaffung von Rahmenbedingungen auf der Ebene
der Unternehmensorganisation als auch Empfehlungen fiir die Umsetzung der operativen
Vertriebsarbeit. Abbildung 8 visualisiert dafir einen integrierten Handlungsrahmen fir beste-

hende oder potenzielle IBM-Anbieter.

Fur die Ebene der Unternehmensorganisation kann der Studie zunachst die Erforderlichkeit
eines Management-Commitments fir das IBM-Angebot entnommen werden. Nur wenn der
Umgang auf der Geschéftsfihrungsebene klar geregelt ist, ist ein verbindliches Angebot des
Geschaftsmodells sinnvoll. Vorstellbar ware dafiir eine allgemeine Definition von Zielbran-
chen oder Szenarien (z. B. effizienzgetriebene Organisationen wie bdrsennotierte Unter-

nehmen), in denen der Vertriebsmitarbeiter ein IBM als Option berlicksichtigen kann.

Weiterhin empfiehlt sich auf organisationaler Ebene die Erarbeitung von generischen IBM-
Lésungskonzepten. Dafir ist die Erarbeitung einer unternehmensspezifischen Morphologie
IBM-relevanter Produkt- und Dienstleistungsbestandteile denkbar (Hypko et al., 2010b; Lay
et al., 2009). Dadurch ergibt sich fir die Vertriebsarbeit ein konfigurierbarer IBM-Rahmen,
mit dem kundenindividuelle IBM erstellt werden kdénnen. Seitens der Organisation kénnte
eine derartige Vertriebsunterstutzung beispielsweise durch die Entwicklung anwendungs-
freundlicher und anschaulicher Software erfolgen (Erkoyuncu et al., 2014). Zur Antizipation
der kundenseitigen Unsicherheit sollten dartber hinaus nach Moglichkeit modularisierbare
IBM-Komponenten geschaffen werden (z. B. durch Container-basierte Reduktionen oder
Erweiterungen der Ressourcen-Kapazitaten). Zudem implizieren die Ergebnisse, dass IBM
fur innovative Technologien exklusiv vorgehalten werden sollten. Bei konsequenter Umset-
zung dieser Strategie kann damit sowohl ein Beitrag zur Risikoreduktion fur die Technologie-
akzeptanz geleistet werden als auch das Prozesswissen der Innovation in ein moglicher-

weise langfristig profitableres Geschaftsmodell Gberflhrt werden.
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Daruber hinaus ist IBM-Anbieterorganisation der Aufbau eines Schulungsprogramms nahe
zu legen. Darin sollten zunachst die Leistungsmerkmale des Geschéaftsmodells fur das Un-
ternehmen transparent dargestellt werden. AuRerdem sollten Schulungsprogramme den di-
rekten (z. B. Incentivierungsprogramme) als auch indirekten Mehrwert (z. B. in Bezug auf
Méglichkeiten der intensiveren Anbieter-Nachfrager-Beziehung) des Geschaftsmodells her-
vorheben. Weiterhin sollte das Schulungsprogramm auf technische und kommerzielle IBM-
Aspekte eingehen, sodass jeder Vertriebsmitarbeiter generalistisch flir das Geschaftsmodell
ausgebildet ist (Kindstrom et al., 2015; Ulaga & Loveland, 2014). Zur Umsetzung des Schu-
lungsprogramms und der Akzeptanzerhohung kénnte auf ein Teach-the-Teacher-Prinzip
zurtickgegriffen werden. Dabei kdnnten beispielsweise zunachst Gebietsverkaufsleiter ge-

schult und zertifiziert werden, die anschliefend regionale Verkaufsleiter lehren.

Die Studie impliziert auch die Erforderlichkeit einer einzigartigen [BM-Vertriebs-
Organisationsstruktur. Dafur sollten Anbieterorganisationen auf das bestehende Vertriebs-
netz zur IBM-Platzierung zurtckgreifen, um Synergien und bestehende Geschaftsbeziehun-
gen zu nutzen. Um eine detaillierte Beratung fur das Geschéaftsmodell zu gewahrleisten, wa-
re die Platzierung von generalistischen Vertriebs-Consultants als Frontline-Employees denk-
bar (Arnett & Badrinarayanan, 2005; Sharma et al., 2008), die im Bedarfsfall durch Ge-
schaftsmodellspezialisten technisch und kommerziell unterstitzt werden. Zur Sicherstellung
der IBM-Angebotsplatzierung empfiehlt sich zudem die Installation einer Aufsichtsinstanz, die
fur die tatsachliche Nutzung von IBM-Opportunitaten verantwortlich ist (z. B. der Gebietsver-
kaufsleiter). Ferner erfordert es flir die Vertriebs- und Betriebsphase eines IBM ein administ-
ratives Back-Office, das die Vertriebseinheiten unterstiitzt (z. B. bei der Berechnung von

IBM-Szenarien oder fiir die Kontrolle von Rechnungen).

Abschlieend ist in der Praxis ein reflektierter Umgang mit IBM-Verglitungskonzepten rat-
sam. Daflir missen auf organisationaler Ebene Erfolgsfaktoren eines IBM erarbeitet werden
(z. B. realisierter Nutzungspreis oder die Laufzeit des IBM), die die Verglitungsgrundlage flr
Vertriebsteams transparent darstellen. Daneben liefert die Studie eine Indikation, dass tradi-
tionelle leistungsorientierte Verglitungsmodelle (Jenkins et al., 1998) fir IBM ungeeignet
erscheinen. So sollte fiir IBM das Basisgehalt von Vertriebsmitarbeitern angehoben werden,
um den Verkaufsdruck in Angebotsphasen zu reduzieren (Wieseke et al., 2016). Daher er-
scheinen fur den IBM-Vertrieb Bonus-Zahlungen fur einen Vertragsabschluss als zweckma-
Rigere monetare Motivationsmalinahme. Weiterhin sollten bei einem Vertragsabschluss alle

in der Vertriebsorganisation beteiligten Akteure entsprechend vergutet werden, um eine Mo-
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tivation im gesamten Selling Center zur engagierten Mitwirkung im Angebotserstellungspro-
zess zu schaffen (Nyberg et al., 2018). Zur kurzfristigen Motivation sind verhaltensorientierte
Motivationskonzepte denkbar (z. B. durch die Abstimmung personlicher Zielvereinbarungen)
(Webb et al., 2013), in denen die angestrebten Bemihungen zum IBM-Angebot vertraglich
festgehalten werden (z. B. durch die Definition einer bestimmten Anzahl platzierter IBM-

Angebote).

Aulerdem generiert die Studie Handlungsempfehlungen auf der Ebene des operativen Ver-
triebsprozesses. Fir die Interessentengewinnung sollten Vertriebsmitarbeiter reflektieren, flr
welche Kunden und Anwendungsgebiete ein IBM eine Option darstellen konnte (z. B. Kun-
den, die Probleme mit der Wartung- und Instandhaltung ihrer Ressourcen haben). Zudem
erscheint das Heranziehen von Bestandskunden fiir die Durchflihrung von Pilotprojekten
oder fur eine mogliche strategische Umstellung auf ein IBM als sinnvoll. So kdnnten die ge-
wonnenen Mehrwerte in der Geschéaftsbeziehung zwischen Anbieter und Nachfrager ange-
messen geteilt werden (z. B. durch einen nachfragerseitigen Preisvorteil, der sich aus der
Umsatzsicherheit fur den Anbieter ergibt) (Toytari et al., 2015). Im Bereich der Anforde-
rungserhebung sollten IBM-Vertriebsmitarbeiter einen ergebnisoffenen Prozess vollziehen, in
dem das IBM dem Kunden als eine mdgliche Option angeboten wird. Dabei sollte eine detail-
lierte Erfassung des tatsachlichen Kundenbedarfs erfolgen, sodass ein individuelles Angebot
erarbeitet werden kann. Um die Akzeptanz des Projekts zu erh6hen und die Umsetzung zu
beschleunigen, empfiehlt sich in der Anforderungserhebung die Integration aller relevanten
Mitglieder im Buying-Center (z. B. durch die proaktive Erfassung mdglicher Befindlichkeiten

und technischer Details) (Tollner et al., 2011).

Fur die Erarbeitung der Lésung sollten Anbieter verschiedene Alternativen konzipieren, die
die Vor- und Nachteile der jeweiligen technischen sowie kommerziellen Losung fir den Kun-
den transparent machen (z. B. durch Ubersichtliche Prasentationsunterlagen, in denen die
jeweiligen Leistungsmerkmale durch ein Scoring gewichtet werden). Im Hinblick auf den
Umgang mit Einwdnden zum Geschaftsmodell sollten sich Anbieter auf grundsatzliche Ar-
gumente gegen das Geschaftsmodell vorbereiten (z. B. durch einen erstellten Katalog, in
dem Einwénde mit argumentativen Uberwindungsstrategien zusammengefasst werden).
Ferner sollten fur diese Phase kundenseitige Wertvorstellungen wie die identifizierte Sicher-
heit oder Verantwortlichkeit adressiert werden, um die Wahrscheinlichkeit eines Vertragsab-

schlusses zu erhdhen.
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Zur Vorbereitung des Verfragsabschlusses selbst sollten Anbieter monetare oder nicht-
monetare Investitionen in vertrauensbildende Malinahmen leisten. Dazu kann beispielsweise
die Offenlegung der Kalkulation dienen, aus der sich die Marge des IBM und die Mdglichkei-
ten des anbieterseitigen Schadenersatzes ergeben. Darlber hinaus kann diese MaRnahme
eine faire und nachvollziehbare Teilung des gemeinsam generierten Werts ermdéglichen
(Toytari et al., 2015). Ebenso kénnen IBM-Referenzfalle helfen, das wahrgenommene Risiko
der Kaufentscheidung beim Nachfrager zu reduzieren (Terho & Jalkala, 2017; Toytari &
Rajala, 2015). Idealerweise sollten dafir den Interessenten vor Ort Besichtigungen bei be-
stehenden Kunden ermdglicht werden. Fir die Vertragsgestaltung sollten Anbieter reflektie-
ren, welche Inhalte tatsdchlich essentiell sind (z. B. die Ubertragung von Basis-
Verantwortlichkeiten auf den Kunden). Denkbar ware auch die Empfehlung eines unabhan-
gigen Rechtsbeistands, der die Interessen des IBM-Anbieters und Nachfragers zu einem

vertraglichen Kompromiss flhrt.

Innerhalb der Betriebsphase des IBM ergibt sich fur den Anbieter die grundsatzliche Pflicht,
die vertraglich und mundlich zugesicherte Operation der Lésung zu gewahrleisten. Ein be-
sonderes Augenmerk liegt dabei in der Wartung und Instandhaltung der Ressource, die auch
bei alteren Vertragen im Sinne der Kundenzufriedenheit durchgefuhrt werden sollte (z. B.
durch die proaktive Installation von neuen Technologien, die die Energiekosten beim Kunden
reduzieren). Daruber hinaus sollte der Vertriebsmitarbeiter die Anbieterorganisation durch
eine fortlaufende Interaktion wahrend der Betriebsphase vertreten (z. B. durch die Implemen-
tierung kundenseitiger Jahresgesprache). Damit kbnnen sowohl das bestehende IBM evalu-
iert sowie Ansatzpunkte flr weiterflihrende Projekte generiert werden (Freiling, 2003; Hypko
et al., 2010a).

Die Bericksichtigung der erarbeiteten organisationalen und vertriebsoperativen Handlungs-
empfehlungen kann abschliefiend sicherstellen, dass Anbieterorganisationen wettbewerbs-
bezogene und wertschopfungsbezogene Leistungsmerkmale des Geschaftsmodells realisie-
ren kdnnen (vgl. hierzu auch Abs. 2.3.1.2). Nennenswert erscheinen ein erhéhter Return On
Investment nach der vollstandigen Abschreibung der Anlage, eine erhdhte Loyalitat durch
vertraglich und emotional gebundene Kunden sowie ein Potenzial fir ein Cross- und Up-

Selling durch das bestehende Geschaftsverhaltnis (Freiling, 2003; Hypko et al., 2010a).
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5.4 Forschungsausblick fiir den Untersuchungsgegenstand

Mit der Dissertation wurde der IBM-Vertrieb konzeptionell sowie empirisch aus der Anbieter-
und Nachfragerperspektive erschlossen. Daflr wurde nach einem Verstandnis fur den Un-
tersuchungskontext (Essay 1) eine zweiseitige Betrachtung wertorientierter Vertriebsprozes-
se am Beispiel IBM vorgenommen (Essay 2 und Essay 3). Obwohl durch diesen Ansatz der
Untersuchungsgegenstand trianguliert wurde, basiert die Studie auf qualitativen For-
schungsergebnissen. Damit resultieren die Erkenntnisse aus einer geringen betrachteten
Fallzahl, die keinen Anspruch auf eine Reprasentativitat im statistischen Sinne erheben. Zu-
dem konnten IBM als heterogenes Konzept in der Literatur und Empirie positioniert werden.
Daher erscheint der Vertrieb des Geschaftsmodells auch nach der Verfassung der Disserta-
tion als unternehmerische Herausforderung, fir die mit der integrierten Betrachtung der An-
bieter- und Nachfragerperspektive aber ein wesentlicher Beitrag fir den vertriebsseitigen

Umgang mit IBM geschaffen wurde.

Ansatzpunkte fir weiterfihrende Forschung resultieren zunachst aus den Limitationen und
formulierten Untersuchungsanregungen innerhalb der Essays (vgl. Abs. 2.4.2, 3.5.2 und
4.5.2). Daruber hinaus ergibt sich jedoch ein fortlaufender Untersuchungsbedarf fir den IBM-
Vertrieb durch fundamentale Entwicklungen, die gegenwartig und zukiinftig die unternehme-
rischen Tatigkeiten industrieller Anbieter leiten werden. Als Ubergeordnete Entwicklung wer-
den IBM zukinftig durch die Digitalisierung industrieller Prozesse beeinflusst werden (Bau-
ernhansl, 2017; Thomin, 2015). Es ist anzunehmen, dass das Konzept Industrie 4.0 in unter-
schiedlichen Auspragungsformen in absehbarer Zeit branchenubergreifend und flachende-
ckend eingesetzt wird (Bauer et al., 2014). So finden Experten aktuell schon Indikatoren, die
auf einen Anstieg der Allgegenwartigkeit des Internets auch in mittelstdndischen Unterneh-
men hindeuten (z. B. durch die Einfuhrung entsprechender Plattformen flur Wertschdpfungs-
prozesse) (Angelopoulou, 2018; Schaeffer, 2018). Durch die zunehmende Etablierung und
Akzeptanz derartiger Losungen ist insofern mit einem Nachfrageanstieg nach digitalisierten

Lésungen und nutzenbasierten Geschaftsmodellen zu rechnen (Deuse et al., 2015).

Weitere Einflussfaktoren fiir das IBM-Geschaftsmodell kénnen in verbesserten Mdglichkeiten
der Datenerfassung und -verarbeitung gesehen werden. So werden mit dem industriellen
Megatrend ,Big Data“ schon heute viel Potenziale fiir das Dienstleistungsangebot im Bereich
des After Sales verbunden (z. B. durch Mdéglichkeiten der vorausschauenden Wartung und

Instandhaltungen) (Giersberg, 2015; Zollenkop & Lassig, 2016). Es kann davon ausgegan-



STUDIENUBERGREIFENDE DISKUSSION 142

gen werden, dass diese Entwicklungen die Verbreitung von IBM beglinstigen werden, da die
betriebsinharenten Risiken fir die Anbieterorganisation zukinftig noch starker reduziert wer-

den konnen.

Aus diesen Trenderscheinungen ergeben sich fir das IBM-Geschaftsmodell einerseits neue
Potenziale (z. B. das Angebot von effizienzférdernden Lésungen, dessen Abrechnung an
Okonomische Mehrwerte in der kundenseitigen Wertschépfung geknipft wird). Anderseits
werden diese Entwicklungen IBM-Anbieter im Vertrieb vor weitere Herausforderungen stel-
len. Folglich nimmt der Vertriebsmitarbeiter im IBM-Kontext zukilinftig eine noch kritischere
Rolle ein, da er Geschaftsopportunitaten in einem schnelllebigen und komplexen Umfeld
erkennen und verarbeiten muss. Anzunehmen ist auch, dass der Entwicklungsprozess tech-
nologischer Mdéglichkeiten zu neuen Abstimmungsfeldern im Bereich der Anforderungserhe-
bung und des Vertragsabschlusses fuhren wird (z. B. im Hinblick auf die Verwertung und
Bereitstellung der im IBM generierten Daten). Insofern stellt die zukunftsgerichtete Betrach-
tung der Fahigkeiten der Anbieterorganisation und der Kompetenzen von Vertriebsmitarbei-
tern einen anhaltenden Forschungsstrang im Kontext des IBM-Vertriebs dar, aus dem sich
auch nach der Durchfihrung von drei vertriebsrelevanten IBM-Studien vielfaltige For-
schungsfragen ergeben (z. B. im Bereich der Konzeption nachhaltiger Schulungsprogramme
fur das vorhandene Vertriebspersonal, die den aktuellen technologischen Kenntnisstand

bestmdglich bertcksichtigen).
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