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Zusammenfassung IX

Zusammenfassung

Damit Anbieterunternehmen im B-to-B-Geschift situativ und bedarfsgerecht mit ihren
Kunden zusammenarbeiten konnen, reicht eine gleichféormige Kundenbearbeitung heute
nicht mehr aus. Vielmehr sind unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit erforder-
lich, um veridnderte Kundenbediirfnisse wirksam zu adressieren. In der Praxis haben
Anbieter bereits erste Ansdtze realisiert, jedoch fehlen bislang wissenschaftlich Unter-

suchungen zu diesem Thema.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird untersucht, wie Anbieter mittels Zusammen-
arbeitsmodellen differenziert mit ihren Kunden zusammenarbeiten konnen. Mithilfe ei-
ner Literaturrecherche und einer explorativen Studie wurden die relevanten Themenfel-
der identifiziert. Auf dieser Grundlage wurde ein ganzheitliches Rahmenmodell entwi-
ckelt, welches die Beschaffungssituation, die Zusammenarbeit und das Ergebnis der Zu-
sammenarbeit umfasst. Das Rahmenmodell wurde anhand von vier Fallunternehmen
empirisch konkretisiert und in Validierungsworkshops mit Vertretern aus Praxis und
Wissenschaft vertieft.

Dabei wurden die folgenden vier idealtypischen Beschaffungssituationen im B-to-B-
Geschift identifiziert, die sich wie folgt unterscheiden: Der Schwerpunkt liegt entweder
auf (1) der Kosteneffizienz, (2) der Maximierung der Leistungsfahigkeit, (3) der Entlas-
tung in der Wertschopfung oder (4) der Starkung der eigenen Innovationskraft. Ausge-
hend von den Beschaffungssituationen wurden vier Zusammenarbeitsmodelle abgelei-
tet, welche die situationsspezifischen Anforderungen optimal adressieren. Dabei handelt
es sich um folgende Modelle: (1) Lean & Cost-Efficient, (2) Flexible & Performance-
Driven, (3) Integrated & Supportive, (4) Tailored & Innovative. Bei den ersten beiden
Modellen stehen standardisierte Leistungen und eine effiziente Abwicklung im Vorder-
grund. Die letzten beiden Modelle zeichnen sich durch komplexe und individualisierte
Leistungen aus, fiir deren Spezifikation und Abwicklung ein enger Austausch zwischen
Anbieter und Kunden erforderlich ist. Abschliessend werden fiir jedes Modell exemp-

larisch Handlungsanleitungen fiir die Realisierung aufgezeigt.
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Abstract

In order for business-to-business supplier companies to be able to work with their cus-
tomers in a situational and needs-oriented manner, a uniform approach to customer man-
agement is no longer sufficient. Rather, different forms of collaboration and interaction
are needed to effectively address changing customer needs. While suppliers have al-
ready started to implement first approaches in practice, scientific research in this field

is still lacking.

This dissertation examines how suppliers can use interaction models to work with their
customers in a differentiated way. Drawing on a literature review as well as an explora-
tive study, relevant topics of interest were identified. On this basis, a holistic framework
was developed, which covers the procurement situation and the interaction with the cus-
tomer within a transaction, as well as the result of this interaction. The framework was
empirically concretized on the basis of four case companies and further substantiated in

validation workshops with experts from practice and science.

The following four ideal-typical procurement situations in business-to-business transac-
tions were identified, which differ as follows: The focus lies either on (1) cost efficiency,
(2) maximizing performance, (3) easing the burden in the value creation process, or (4)
enhancing the company's innovative strength of the company. Based on the procurement
situations, four interaction models were derived which optimally address the situation-
specific requirements. These are: (1) Lean & Cost-Efficient, (2) Flexible & Perfor-
mance-Driven, (3) Integrated & Supportive, (4) Tailored & Innovative. The first two
models are centered on standardized offers and efficient processing. The last two models
are characterized by complex and individualized products and services whose specifi-
cation and processing require close interaction between supplier and customer. Finally,

implementation guidelines are presented for each model.
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1 Einfiihrung in die Untersuchung

1.1 Die Notwendigkeit neuer Zusammenarbeitsformen im B-to-B-Geschaft

Die Transaktion zwischen Anbieter und Kunden stellt den essenziellen Kern aller
Marktbemiihungen dar. Obwohl die Grundregeln in dieser Austauschbeziehung im
Grundsatz konstant sind, verdndert sich die Art und Weise, wie Anbieter und Kunden
im Business-to-Business(B-to-B)-Geschéft zusammenarbeiten, laufend. Die Zusam-
menarbeit geht dabei heute weit iiber das reine Austauschobjekt hinaus und umfasst
samtliche begleitende Interaktionen zwischen den involvierten Parteien (Driedonks &
Paulowsky, 2020; Vandenbosch & Dawar, 2002). Treiber fiir diese Entwicklung sind
das Zusammenwachsen der globalen Mérkte, die Fortschritte in der Kommunikations-
und Informationstechnologie sowie die zunehmende Digitalisierung in der Industrie
(Adamson & Toman, 2020; Belz, 2008; Léssig et al., 2015). In jlingster Vergangenheit
hat sich diese Entwicklung durch die weltweite COVID-19-Pandemie forciert. Durch
diese waren Anbieter und Kunden gezwungen, neue Wege in der Zusammenarbeit zu
gehen. Doch wihrend sich Anbieterunternehmen eine Riickkehr zum Normalzustand
wiinschen, haben sich die Kunden daran gewdhnt, dass es auch anders geht (Forrester
Research, 2021b; Gartner, 2021).

1.1.1 Verindertes Kundenverhalten als Ausgangspunkt

B-to-B-Anbieter sehen sich damit konfrontiert, dass sich das Beschaffungsverhalten
ihrer Kunden grundlegend verdndert hat. Beispielsweise bewegen sich diese heute sehr
viel selbststindiger im Beschaffungsprozess als frither. So konnten verschiedene
Studien nachweisen, dass organisationale Kunden gut zwei Drittel des
Kaufentscheidungsprozesses bereits eigenstindig zuriickgelegt haben, bevor sie das
erste Mal mit einem Anbieter in Kontakt treten (Belz, Dannenberg, & Pahl, 2018;
Kovac, Chong, Umbeck, & Ledingham, 2015). Diese Zahl ist in den letzten Jahren
tendenziell noch weiter gestiegen. Forrester prognostiziert beispielsweise, dass im Jahr
2025 80% der Interaktionen zwischen Anbietern und Kunden iiber digitale Kanéle
abgewickelt werden (Forrester Research, 2020). Rund 33% der Kunden bevorzugen ein
«verkduferfreies» Einkaufserlebnis (Gartner, 2020). Bei der jiingeren Zielgruppe, den
sogenannten «Millenialsy, liegt dieser Anteil sogar bei 44% (Adamson & Toman, 2020).
Auch sind die Erwartungen von B-to-B-Kunden an die Interaktion insgesamt gestiegen
(Selent, 2019). Sie erwarten, dass die Transaktionen so schnell und komfortabel

abgewickelt werden, wie sie es von privaten Kéufen im Business-to-Consumer(B-to-
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C)-Bereich kennen. Insgesamt beschaffen B-to-B-Kunden weniger gleichférmig, son-
dern zunehmend situativ und multioptional. Dies bedeutet, dass sie in jeder Beschaf-
fungssituation aus konkurrierenden Alternativen auswihlen, welche Option fiir sie in
der spezifischen Situation am besten ist (Ehrnrooth & Gronroos, 2013; Schiippenhauer,
1998). Aus Anbietersicht wirkt dieses Verhalten opportunistisch und volatil. Durch die
Bandbreite an Bediirfnissen und das wachsende Verhaltensrepertoire ihrer Kunden sind
diese flir Anbieter weniger analysierbar, planbar und steuerbar (Becker, 2015; Belz,
2016b). Auch sind organisationale Kunden weniger bereit, sich an einen Anbieter zu
binden und die Bedeutung der Geschiftsbeziehung nimmt ab. Somit greifen die her-
kommlichen Methoden der Kundenbearbeitung immer weniger (Belz, 2016b; Kovac et
al., 2015). Beispielsweise fillt es Unternehmen zunehmend schwer, Kunden aufgrund
ihres volatilen Verhaltens in festen Segmenten zu verorten (Belz, 2016b; Weibel, Belz,
Lindenau, & Schroder, 2018).

1.1.2 Der Solution-Ansatz ist nicht die Losung

Gleichzeitig haben vielen Anbieter Probleme damit, die Bediirfnisse ihrer Kunden zu
identifizieren oder sie wirksam mit ihrem Leistungsangebot zu adressieren. Getreu dem
Motto: «Mehr hilft mehr» stellen sie sich als Losungsanbieter auf. Mithilfe von mass-
geschneiderten Leistungsbiindeln sollen die spezifischen Herausforderungen des Kun-
denunternehmens umfassend gelost werden (Tuli, Kohli, & Bharadway, 2007). Jedoch
garantiert dies heute keine Differenzierung mehr vom Wettbewerb, da der Solution-Be-
griff inflationdr verwendet wird und die Leistungsbestandteile der angebotenen Losun-
gen stark variieren (Adamson, Dixon, & Toman, 2012; Belz, 2016b; Belz, Dannenberg,
Redemann, & Weibel, 2016). Dies fiihrt in der Realitit dazu, dass Kunden «Apfel mit
Birnen» vergleichen und am Ende die giinstigste Losung wahlen, auch wenn der Lo6-
sungsumfang der gegeniibergestellten Optionen stark voneinander abweicht. Dies resul-
tiert oftmals in einem produktorientierten Losungsdenken, das in der Realitdt zu kurz
greift und nicht zu den gewiinschten Erfolgen fiihrt (Vogt, 2012).

Die Mehrheit der Losungsanbieter scheitert ausserdem an einer profitablen Kundenbe-
arbeitung (Paiola, Saccani, Perona, & Gebauer, 2013; Thomas, Reinartz, & Kumar,
2004). Ein umfassendes Losungsangebot bedeutet nicht, dass die Kundenanforderungen
automatisch erfiillt werden (Belz, 2015a). Denn oftmals suchen Kunden nicht zwangs-
laufig individuelle Losungen, sondern sind unter Umsténden eher an einer schlanken
und preisgilinstigen Zusammenarbeit mit einem Anbieter interessiert (Belz, 2016b).

Wihrend der Umfang und die Komplexitidt des Leistungsangebots steigen, picken
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Kunden die attraktivsten Bausteine fiir sich heraus (sogenanntes «Cherry Picking»)
(Narayandas, 2005). Dies bedeutet, dass ein Grossteil der Produkte und Dienstleistun-
gen nur sehr selektiv genutzt wird, Anbieter jedoch einen ganzen Bauchladen an Leis-
tungen bewirtschaften miissen (Belz, Dannenberg, et al., 2016). Zusitzlich drangen ag-
gressive Wettbewerber auf den Markt, welche aufgrund schlanker Geschiftsmodelle in
der Lage sind, hochwertige Produkte giinstig und flexibel anzubieten (Belz, 2015a). Um
mit dem Preisdruck mithalten zu konnen, versuchen Premium-Anbiecter, neben umfas-
senden Losungsangeboten auch schlanke und kostengiinstige Leistungsvarianten anzu-
bieten (Belz, 2015a). Doch die simultane Erbringung von teilweise kontraren Geschéfts-
modellen (z. B. Commodities und Solutions) stellt viele Anbieter vor Herausforderun-
gen (Khanra, Dhir, Parida, & Kohtaméki, 2021).

Gleichzeitig beherrschen Unternehmen mit ihrem Leistungsangebot nur einen engen
Zugang zum Markt und zu den Kunden (Belz, 2015c). Dadurch entgehen ihnen zahlrei-
che Moglichkeiten fiir Geschéft. Vor allem Premium-Anbieter bieten ganzheitliche und
aufwendige Mehrwertangebote, die von den Kunden allerdings nur fiir spezifische Ein-
kaufssituationen in Betracht gezogen werden (Belz, 2015¢). Obwohl sie den Bedarf in
anderen Situationen ebenfalls abdecken konnten, denken Kunden bei der Lieferanten-
wahl hdufig in Schubladen und entscheiden sich deswegen fiir andere Anbieter (Belz,
2015a). Zusitzlich verdrangen giinstigere Anbieter die etablierten Player im High-End-
Bereich, da sie ihre Leistungsqualitit verbessern (Belz, 2015a). Unternehmen sind ge-
fordert, neue Zugénge zum Kunden zu erkennen, ihre Leistungsgrenzen neu zu ziehen

und die Kostenstruktur der Leistungen zu iiberpriifen (Belz & Bieger, 2006).
1.1.3 Differenzierte Zusammenarbeit als Antwort

Um auch in Zukunft wettbewerbsfahig zu bleiben und das verdnderte Kundenverhalten
besser adressieren zu konnen, sind bedarfsgerechte und flexible Formen der Zusammen-
arbeit erforderlich (Belz, Dannenberg, et al., 2016). Diese miissen sowohl dem Kunden
als auch dem Anbieter einen Mehrwert bieten. Gelingen kann dies durch Zusammenar-
beitsmodelle, bei denen das Leistungsangebot des Anbieters optimal auf die verschie-
denen Bediirfnisse und Zahlungsbereitschaften der Kunden abgestimmt sind (Belz,
2016b). In Zukunft werden sich Anbieter dadurch differenzieren konnen, wie gut ihnen
die Interaktion mit jedem einzelnen Kunden gelingt (Ramani & Kumar, 2008). Dazu
miissen sich Anbieter davon abwenden, eine sogenannte «Monoleistung» (d. h. Ein-
heitsleistung) zu erbringen. Um profitables Wachstum in geséttigten Markten zu erzie-

len, sollten Anbieter ihren Kunden verschiedene Varianten der Zusammenarbeit
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anbieten und diese auch beherrschen (Belz, 2015b). Um langfristig erfolgreich zu sein,
miissen Anbieter in der Lage sein, eine situative, transaktionsspezifische Bearbeitung
mit einem langfristigen Relationship Management zu verkniipfen. Aufgrund der sich
dynamisch veridnderten Kundenanforderungen sind stetige Anpassungen auf Seiten des
Anbieters erforderlich, um die Geschéftsbeziehung langfristig zu halten und weiterent-

wickeln zu konnen.

Die praktische Relevanz von Zusammenarbeitsmodellen im B-to-B-Geschéft wird
dadurch deutlich, dass der Ansatz zur differenzierten Bearbeitung von Kundengruppen
auf Basis ihrer Bediirfnisse aus der Praxis stammt. Dort realisieren Unternehmen erste
Ansitze fiir eine differenzierte Zusammenarbeit. Im Gegensatz dazu wurde die Thema-
tik bisher kaum in der Marketing-Literatur aufgegriffen (Belz, 2015¢, 2015b, 2016b;
Belz, Miillner, & Zupancic, 2021). In der angelsdchsischen Literatur werden interaction
models hauptséchlich vor dem Hintergrund des Relationship-Marketing-Ansatzes be-
trachtet (z. B. Woo & Ennew, 2004).
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1.2 Eingrenzung des Themas und Stand der Forschung

Die Ausfithrungen verdeutlichen, dass Anbieter unterschiedliche Formen der Zusam-
menarbeit mit ihren Kunden realisieren sollten. In der Marketingforschung und angren-
zenden Forschungsfeldern wurde das Thema nach aktuellem Kenntnisstand bislang
nicht explizit aufgegriffen, sondern nur am Rande gestreift. Um das Thema in seiner
Breite zu erfassen und dabei alle relevanten Aspekte zu vertiefen, werden nachfolgend
inhaltlich verwandte Forschungsgebiete beriicksichtigt, die in der Schnittmenge zwi-
schen Kunde, Anbieter und Zusammenarbeit relevant sind. Mit dieser ersten Eingren-
zung sollen ergiebige Ankniipfungspunkte fiir das vorliegende Forschungsvorhaben
identifiziert, die wissenschaftliche Relevanz der differenzierten Zusammenarbeit im B-

to-B-Geschift verdeutlicht und die Forschungsliicke herausgearbeitet werden.

Kunde Zusammenarbeit Anbieter

/\‘ansaktio,)

®
lw)

Geschafts-
beziehung

Abbildung 1: Die Zusammenarbeit zwischen Kunden und Anbieter als Bezugsrahmen

Grundsitzlich entsteht die Zusammenarbeit von Unternehmen im B-to-B-Geschéft zwi-
schen einem Anbieter und einem Kunden (vgl. Abbildung 1). Entsprechend lassen sich
bei der Analyse der Zusammenarbeit im einfachsten Fall drei Perspektiven einnehmen:
die Kundenperspektive, die Anbieterperspektive sowie die Zusammenarbeitsperspek-
tive (Diller, 2008; Ivens & Leischnig, 2015). In Abhéingigkeit davon, ob es sich um eine
zufdllige Zusammenarbeit im Rahmen einer Transaktion handelt oder die systematische
und wiederholte Zusammenarbeit liber einen langeren Zeitraum hinweg betrachtet wird,
kann diese als (Einzel-)Transaktion oder als Geschéftsbeziehung spezifiziert werden
(Kleinaltenkamp, Plinke, & Sollner, 2011). Um den verschiedenen Perspektiven Rech-
nung zu tragen, sollen nachfolgend Beitrdge der Marketingforschung zum organisatio-
nalen Beschaffungsverhalten sowie zu den Austauschbeziehungen zwischen Kunden
und Anbietern im B-to-B-Geschéft betrachtet werden.

1.2.1 Beitrige zum organisationalen Beschaffungsverhalten

Seit liber 60 Jahren setzt sich die Marketing- und Managementforschung mit dem Be-

schaffungsverhalten von organisationalen Kunden auseinander (Lewin & Donthu, 2005;
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Steward, Narus, Roehm, & Ritz, 2019). Dahinter steht die These, dass Anbieter im B-
to-B-Geschift nur dann erfolgreich sein konnen, wenn sie das Verhalten ihrer Kunden
verstehen und ihre Marketing- und Vertriebsaktivititen auf dieses ausrichten (Johnston
& Lewin, 1996). Das grundlegende Ziel dieses Forschungsstrangs besteht darin, die Ein-
flussfaktoren auf organisationale Beschaffungsentscheidungen, das Verhalten der betei-
ligten Akteure sowie den Prozess der Entscheidungsfindung zu erkléren und auf dieser
Grundlage Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen abzuleiten (Alderson, 1957,
Webster, 1965). Die Beitrdge lassen sich grob in folgende Kategorien einteilen: eine
erste Gruppe an Untersuchungen, welche das Beschaffungsverhalten anhand von Pro-
zessmodellen erkliart (Choffray & Lilien, 1978; Robinson, Faris, & Wind, 1967;
Webster, 1965); eine zweite Gruppe an Untersuchungen, welche die Einflussfaktoren
auf das Beschaffungsverhalten anhand von partiellen oder ganzheitlichen Strukturmo-
dellen konkretisiert und empirisch tberpriift (vgl. beispielsweise Johnston & Lewin,
1996; Sheth, 1973; Webster & Wind, 1972) und schliesslich eine dritte Gruppe von Un-
tersuchungen, die sich mit der Abgrenzung verschiedener Kauftypologien beschiftigt
(vgl. beispielsweise Bunn, 1993; Kirsch & Kutschker, 1978; Lewin & Donthu, 2005).
In Tabelle 1 sind die zentralen Publikationen zum organisationalen Beschaffungsver-

halten zusammengefasst.

Der Prozessgedanke spiegelt sich vor allem in den Anfangsjahren des Forschungs-
strangs wider. So skizzierte Webster (1965) erstmals einen generischen Beschaffungs-
prozess mit insgesamt vier Phasen. Der stark vereinfachte Prozess wurde vielfach dafiir
kritisiert, dass er nicht auf alle in der Praxis auftretenden Beschaffungssituationen iiber-
tragbar sei (Steward et al., 2019). Robinson et al. (1967) griffen diese Kritik auf, indem
sie in ihrem bahnbrechenden Buygrid-Modell drei Kaufklassen unterschieden und den
Prozess auf insgesamt acht Phasen ausweiteten. Ausserdem zeigten die Autoren anhand
von Fallstudien auf, dass die Bedeutung der einzelnen Phasen innerhalb der Kaufklassen
variiert. Mit der Zeit wurden die betrachteten Prozesse immer ausgefeilter und zuneh-
mend auf konkrete Bereiche angewendet. Steward et al. (2019) identifizierten in einer
Metaanalyse von 124 Beitrdgen sieben Evolutionsstufen der Prozessmodelle {iber den
bisherigen Forschungszeitraum von gut 60 Jahren hinweg. Ausgeldst durch den Einsatz
von digitalen Einkaufs- und Vermarktungstechnologien erfahrt die prozessuale Betrach-
tung des Kaufverhaltens in der Marketingforschung aktuell durch Betrachtung soge-

nannter «Customer» bzw. «Buyer Journeys» eine Renaissance.
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Autor(en) & Untersuchungs- Wesentliche Ergebnisse

Jahr gegenstand

Webster Beschaffungspro-  Strukturierung des Beschaffungsprozesses: 1. Proble-

(1965) zess merkennung, 2. Festlegung der Beschaffungsautoritat,
3. Suchverfahren, 4. Auswahlverfahren

Robinson, Differenzierung Erklarung des organisationalen Beschaffungsverhal-

Faris, & des Beschaf- tens fur drei unterschiedliche Kaufklassen (1.

Wind (1967) fungsverhaltens je Neukauf, 2. Modifizierter Wiederkauf, 3. Identischer

Kaufklasse Wiederkauf) anhand eines 8-stufigen Beschaffungs-

prozesses

Webster & Einflussgrossen Konzeptualisierung eines umfassenden deskriptiven

Wind (1972) und Mechanismen Strukturmodells zur Erklarung verschiedener Einfluss-

im Kaufprozess

faktoren (1. Umwelt, 2. Organisation, 3. Buying Cen-
ter, 4. Individuum) auf Beschaffungsentscheidungen

Sheth (1973)

Entscheidungsfin-
dung in organisati-
onalen Beschaf-

Elemente der Entscheidungsfindung in organisationa-
len Beschaffungen unter Beriicksichtigung des Kon-
fliktpotenzials in Kollektiventscheidungen

fungen
Choffray & Prozessmodell Aufzeigen der Beziehungszusammenhange im kol-
Lilien (1978) der kollektiven lektiven Beschaffungsprozess und Entwicklung eines
Entscheidungsfin-  Betriebsmodells zur Vorhersage der Kundenreaktio-
dung nen auf die Marketingbemiihungen des Anbieters
Kutschker &  Taxonomie von Taxonomie von Investitionsentscheidungen auf
Kirsch Investitionsent- Grundlage von drei empirisch identifizierten Faktoren:
(1978) scheidungen 1. Wert des Investitionsobjekts, 2. Neuartigkeit des

Problems, 3. Grad des organisatorischen Wandels

Bunn (1993)

Taxonomie von
Beschaffungsent-
scheiden

Klassifikation von sechs Kaufentscheidungsansatzen
(1. Casual Purchase, 2. Routine Low Priority, 3. Sim-
ple Modified Rebuy, 4. Judgmental New Task, 5.
Complex Modified Rebuy, 6. Strategic New Task)

Johnston &
Lewin (1996)

Einflussfaktoren
auf Beschaffungs-
entscheide

Metaanalyse der Einflussfaktoren auf organisationales
Beschaffungsverhalten unter Berlicksichtigung des
wahrgenommenen Risikos

Lewin & Beschaffungssitu- Metaanalyse der Auswirkungen verschiedener Be-

Donthu ation und Buying  schaffungssituationen auf Zusammensetzung und In-

(2005) Center volvement des Buying Centers

Makkonen, Inkrementelle Be-  Entwicklung eines empirisch begrindeten Rahmen-

Olkkonen, &  schaffung konzepts fir die Anwendung einer Muddling-Through-

Halinen Strategie in der organisationalen Beschaffung zur Be-

(2012) waltigung zunehmender Komplexitat

Osmonbekov Technologieein- Wirkung des Einsatzes von Informationstechnologien

& Johnston satz in der Be- auf das organisationale Beschaffungsverhalten sowie

(2018) schaffung den Beschaffungserfolg

Steward et Veranderung des  Metaanalyse der Prozessmodelle zum Beschaffungs-

al. (2019) Beschaffungspro-  verhalten von B-to-B-Unternehmen und Identifikation
zesses der Ubergeordneten Forschungsschwerpunkte

Nyadzayo, Engagement in or- Determinanten und Wirkung von Beschaffungsenga-

Casidy, & ganisationalen gement im Kontext von professionellen Dienstleistun-

Thaichon Beschaffungen gen im B-to-B-Geschaft

(2020)

Tabelle 1: Ausgewdhlte Beitrdge zum organisationalen Beschaffungsverhalten
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Ausserdem wurden in zahlreichen Beitrdgen verschiedene Einflussgrossen auf die Kau-
fentscheidung und ihre jeweilige Wechselwirkung untersucht. Webster und Wind
(1972) systematisieren in einem umfassenden Rahmenkonzept vier Einflussebenen mit
verschiedenen Determinanten des Kaufverhaltens. Erwdhnenswert ist die Unterschei-
dung von aufgaben- und nicht aufgabenbezogenen Zielen der beteiligten Personen, wel-
che den Entscheid beeinflussen konnen (Webster & Wind, 1972). Diesen psychologi-
schen Aspekt der organisationalen Entscheidungsfindung griff Sheth (1973) auf, indem
er das Konfliktpotenzial im kollektiven Entscheidungsprozess des Buying Centers kon-
kretisiert und verschiedene Losungsstrategien vorschlug. Choffray und Lilien (1978)
gingen einen Schritt weiter und gaben Anbietern auf Grundlage ihres Response-Modells
in verschiedenen Phasen des Beschaffungsprozesses konkrete Empfehlungen zur Aus-

richtung der Marketingaktivititen zur Einflussnahme auf den Kaufentscheid.

Uber die Jahre hinweg wurden in empirischen und konzeptionellen Arbeiten zahlreiche
Einflussfaktoren auf den Kaufentscheid, die Zusammensetzung des Buying Centers und
den Kaufprozess betrachtet. Bereits 1996 konnten in einer Metaanalyse von 165 Beitra-
gen 13 dominierende Konstrukte! identifiziert werden (Johnston & Lewin, 1996). Ob-
wohl manche Einflussgrdssen in der Literatur haufiger auftauchen als andere, variieren
die Ergebnisse hinsichtlich ihrer Bedeutung und es gibt keine gesicherten Erkenntnisse
dariiber, welche Faktoren den Kaufentscheid im B-to-B-Geschift grundsitzlich domi-
nant beeinflussen. Teilweise entwickelten Autoren Typologien oder Taxonomien, um
unterschiedliche Beschaffungssituationen voneinander abzugrenzen (z. B. Kaufklassen
von Robinson, Faris und Wind (1967), Arten von Investitionsentscheiden nach Kirsch
und Kutschker (1978), Kaufentscheidungsansétze nach Bunn (1993)). Vor allem der
Kaufklassen-Ansatz setzte sich in der Praxis aufgrund seiner Einfachheit durch. Neuere
Beitrdge zum organisationalen Beschaffungsverhalten beschéftigen sich unter anderem
mit dem Einsatz neuer Technologien in der organisationalen Beschaffung (Nyadzayo et
al., 2020; Osmonbekov, Adamson, & Dixon, 2019).

' Zu den von Johnston und Lewin (1996) identifizierten Einflussfaktoren auf das Beschaffungsverhalten von

Unternehmen gehoren: 1. Purchase characteristics, 2. Organizational characteristics, 3. Group characteristics,
4. Participant(s) characteristics, 5. Process/Stages, 6. Seller characteristics, 7. Informational characteristics, 8.
Buyer-seller relationships, 9. Environmental characteristics, 10. Conflict/negotiation tactics, 11. Communica-
tion networks, 12. Decision rules, 13. Role stress.
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1.2.2 Beitrige zu Geschiftsbeziehungen im B-to-B-Geschift

Die Beitrdge, in denen die Geschiftsbeziehung zwischen Anbieter und Kunden im Fo-
kus steht, lassen sich dem Forschungsstrang des Beziehungsmarketing (auch als Relati-
onship Marketing oder Customer Relationship Marketing (CRM) bezeichnet) zuordnen.
Dieser 16ste in den 1980er-Jahren das bis zu diesem Zeitpunkt vorherrschende Transak-
tionsmarketing (Bruhn, 2015; Plinke, 1992) ab, als langfristige Austauschbeziehungen
zwischen Marktpartnern in das Zentrum der Marketingforschung riickten (Dwyer,
Schurr, & Oh, 1987; Ford, 1980; Palmer, 2007). Hinter diesem Perspektivenwechsel
stand die These, dass ein rein transaktionsorientiertes Marketing zu kurz greift und so-
wohl Kunden als auch Anbieter einen grosseren Nutzen aus einer engen, langfristigen
und relationalen Austauschbeziehung ziehen als aus einer rein transaktionalen Zusam-
menarbeit (Claycomb & Frankwick, 2010; Ford, 1980). Zuvor wurde die Abhangigkeit
zu einem Lieferanten gerade aus Kundensicht als negativ erachtet und die Vermeidung
von Lock-in-Effekten angestrebt (Gadde & Snehota, 2019). Heute dominiert sowohl in
der Forschung als auch in der Praxis die Sichtweise, dass Geschéftsbeziehungen eine
wichtige Quelle fiir nachhaltige Wettbewerbsvorteile darstellen (Claycomb &
Frankwick, 2010; Dyer & Singh, 1998; Spekman & Carraway, 2006). Das Ziel des For-
schungsstrangs besteht grundsétzlich darin, die Erfolgswirkung von Geschiftsbeziehun-
gen auf den Unternehmenserfolg nachzuweisen (Kleinaltenkamp, Plinke, & Geiger,
2015; Kleinaltenkamp et al., 2011), Empfehlungen fiir das Management (d. h. die Ana-
lyse, Planung, Organisation und Kontrolle) von interorganisationalen und persénlichen
Geschiftsbeziehungen (Diller, 2001) und den Umgang mit Verdnderungen in der Ge-
schiftsbeziehung zu geben (Wilson, 1996). Da die Bandbreite der Forschung in diesem
Feld so umfassend ist, wiirde eine vollstindige Darstellung den Rahmen dieser Arbeit
sprengen. Aus diesem Grund werden nur diejenigen Themengebiete vertieft, die auf-
grund ihrer Ausrichtung einen potenziellen Beitrag zum vorliegenden Forschungsvor-
haben aufweisen. Dabei wurden Beitridge zu folgenden Themenkomplexen als beson-
ders relevant eingestuft:

e Literatur zur Abgrenzung der Phasen in und Arten von Geschiftsbeziehungen
e Literatur zu Determinanten und Erfolgswirkungen von Geschiftsbeziehungen
e Literatur zu Entwicklung und Gestaltung von Geschiftsbeziehungen sowie zum

Umgang mit dynamischen Verdanderungen

Tabelle 2 fasst die wesentlichen Beitrige zu Geschiftsbeziehungen im organisationalen
Kontext zusammen. Da in dieser Arbeit die Austauschbeziehung zwischen Anbietern
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und ihren Kunden im Vordergrund steht (sogenannte «buyer-seller relationships»), wer-
den Arbeiten zu Geschiftsbeziehungen zwischen Lieferanten und Distributionspartnern
(z. B. Vertriebs- oder Handelspartner) an dieser Stelle vernachléssigt (Liu, Luo, & Liu,
2009).

In den ersten Forschungsbeitragen zu Geschéftsbeziehungen fokussierten sich die Au-
toren darauf, verschiedene Phasen in einer Geschéftsbeziehung aufzuzeigen, um die Ab-
grenzung zur Einzeltransaktion zu verdeutlichen (Dwyer et al., 1987; Ford, 1980). Auch
wenn sich diese Phasen im Einzelnen unterscheiden, wird mehrheitlich von einem fiinf-
stufigen Prozess ausgegangen, der von der Entstehung der Geschéftsbeziehung bis hin
zu deren Auflosung reicht (Dwyer et al., 1987; Ford, 1980; Wilson, 1996). Metcalf et
al. (1992) erkannten, dass sich die Art der Zusammenarbeit (d. h. der Kooperationsgrad
sowie die gegenseitige Anpassung aneinander) in Geschéftsbeziehungen unterscheidet.
Sie wiesen nach, dass das Ausmass des Informationsaustauschs sowie der soziale Aus-
tausch innerhalb von Geschiftsbeziehungen den Kooperationsgrad determinieren. Auf
dieser Grundlage erarbeiteten Cannon und Perreault (1999) eine Taxonomie und identi-
fizierten acht verschiedene Arten von Geschiftsbeziehungen?, die sich einerseits durch
situative Determinanten sowie die Ausgestaltung der Zusammenarbeit unterscheiden,
andererseits von Kundenseite jedoch auch unterschiedlich bewertet wurden. Sie konnten
nachweisen, dass es sich bei der Intensitit der Zusammenarbeit nicht um ein Kontinuum
zwischen Einzeltransaktion und Geschiftsbeziehung, sondern um ein mehrdimensiona-
les Konstrukt handelt (Cannon & Perreault, 1999). Palmer (2007) untermauerte diese
Erkenntnis durch mehrere Fallstudien. Dariiber hinaus zeigten ihre Ergebnisse, dass
Kunden in verschiedenen Konstellationen der Geschéftsbeziehung auch verschiedene
Muster der Zusammenarbeit mit ihren Lieferanten bevorzugen (Cannon & Perreault,
1999). Claycomb und Frankwick (2010) konnten in einem spéteren Beitrag darlegen,
dass die Interaktionsmechanismen und Charakteristika in Geschéftsbeziehungen

dartiber hinaus in den verschiedenen Phasen der Geschiftsbeziehung variieren.

Ein Grossteil der Beitrage zum Beziehungsmarketing beschéftigt sich mit der Untersu-
chung von Determinanten und Erfolgswirkungen von Geschéftsbeziehungen. Die Bei-

trige zeichnen sich durch eine rigorose empirische Ausrichtung aus, die eine

2 Die acht identifizierten Arten von Kéufer-Verkiufer-Beziehungen sind: 1. Basic Buying and Selling, 2. Bare

Bones, 3. Contractual Transaction, 4. Customer Supply, 5. Cooperative Systems, 6. Collaborative, 7. Mutually
Adaptive und 8. Customer is King (Cannon & Perreault, 1999).
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konsequente Ableitung der relevanten Variablen ermoglicht. Auf die im Einzelnen iden-
tifizierten Determinanten und Erfolgswirkungen einzugehen, wiirde im Rahmen dieser
Arbeit zu weit gehen’. Wichtig ist jedoch die Erkenntnis, dass sich verschiedene Be-
trachtungsebenen einschliessen und von der interpersonalen, personlichen Beziehung
bis hin zum Einfluss von Umweltgrossen reichen. Auch wies beispielsweise Wilson
(1996) nach, dass sich die Determinanten fiir eine erfolgreiche Geschiftsbeziehung in
den unterschiedlichen Phasen unterscheiden. Daher ist es erforderlich, den Interaktions-
prozess zwischen Anbieter und Kunden systematisch zu managen, um den Nutzen fiir
beide Seiten zu maximieren (Dabholkar, Johnston, & Cathey, 1994; Ivens & Leischnig,
2015).

Eine weitere Gruppe an Beitrdgen befasst sich mit der wirksamen Gestaltung des Be-
ziechungsmanagements. Geméss Belz et al. (1994) ist « Grundziel des Managements von
Geschidftsbeziehungen [ ...], zu den wichtigen Personen der Anspruchsgruppen einer
Unternehmung oder Institutionen personliche Beziehungen zu kniipfen, zu pflegen oder
erfolgswirksam zu nutzen.» (S. 15). In den Untersuchungen wird sowohl die Kunden-
als auch die Anbieterperspektive eingenommen. Teilweise stellt auch die Dyade die
Analyseeinheit dar, womit beide Perspektiven mit einbezogen werden. Ausserdem un-
terscheidet sich die Betrachtungsebene in der Hinsicht, ob es sich um das Management
der persdnlichen Beziehung zwischen den involvierten Personen (Belz, 2000; Belz et
al., 1994), das Management von interorganisationalen Geschiftsbeziehungen (Eggert,
Ulaga, & Schultz, 2006; Huntley, 2006), das Management von Portfolios von Geschifts-
beziehungen aus Perspektive eines Unternehmens (Zolkiewski & Turnbull, 2002) oder
das Management von Geschéftsbeziehungen in komplexen Netzwerken (Achrol, 1997,
Hékansson & Snehota, 1995) handelt.

3 Vergleiche Jensen (2004) fiir eine umfassende Ubersicht der Erfolgsauswirkungen und Determinanten in B-

to-B-Geschéftsbeziehungen.
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Autor(en) Untersuchungs- Wesentliche Ergebnisse
& Jahr gegenstand

Ford (1980)

Entwicklung von
Kaufer-Verkaufer-
Beziehungen

Unterscheidung und Charakterisierung von fiinf Phasen
in der Geschéaftsbeziehung zwischen Kaufern und Ver-
kaufern (1. Vor-Beziehungsphase, 2. Anfangsphase, 3.
Entwicklungsphase, 4. Langzeitphase, 5. Abschluss-
phase)

Dwyer, Entwicklungspha- Konzeptualisierung eines Modells mit finf generischen
Schurr, & sen in Geschafts- Phasen (1. Awareness, 2. Exploration, 3. Expansion, 4.
Oh (1987) beziehungen Commitment, 5. Dissolution), entlang derer die Abhan-
gigkeit zwischen Interaktionspartnern in einer Aus-
tauschbeziehung zunimmt
Metcalf, Kollaborative Ge-  Untersuchung der Einflussfaktoren (1. Sozialer Aus-
Frear, & schaftsbeziehun-  tausch, 2. Informationsaustausch, 3. Produktwichtigkeit)
Krishnan gen auf den Kollaborationsgrad in Geschaftsbeziehungen
(1992)
Dabholkar, Dynamiken in Zusammenhang zwischen Verhandlungsverhaltenswei-
Johnston, & langfristigen Ge-  sen (1. Competitive, 2. Command, 3. Coordinative, 4.
Cathey schaftsbeziehun-  Cooperative) und Geschaftsbeziehungen
(1994) gen
Belz et al. Management von  Fokussierung des Beziehungsmanagements auf lang-
(1994) personlichen Ge- fristige und personliche Beziehungen
schéaftsbeziehun-
gen
Hakansson Interorganisatio-  Beschreibung, Analyse und Erklarung von interorganisa-
& Snehota  nale Beziehungen tionalen Beziehungen als Teil von Netzwerkstrukturen in
(1995) in Geschafts- industriellen Markten
netzwerken
Wilson Schwerpunkte in  Relevanz von zwdlf Beziehungsvariablen in den unter-
(1995) verschiedenen schiedlichen Phasen eines flinf-stufigen Prozessmodells
Beziehungspha-  zur Entwicklung von Geschaftsbeziehungen
sen
Achrol Multiorganisatio-  Charakterisierung von vier Typen von Netzwerkorgani-
(1997) nale Geschéfts- sationen (1. Internal Market Network, 2. Vertikal Market
beziehungen in Network, 3. Intermarket Network, 4. Opportunity Net-
Netzwerken work) zur Optimierung interorganisationaler Geschafts-
beziehungen
Cannon &  Geschéfts- Entwicklung einer empirisch fundierten Taxonomie von
Perreault beziehungstypen  Beziehungstypen auf Grundlage von situativen Determi-
(1999) nanten, Beziehungsverhalten und Ergebnisvariablen.
Identifikation von acht Beziehungstypen
Belz (2000) Management von Beziehungsmanagement als potenzieller Wettbewerbs-
personalen und vorteil sowie Integration von persdnlichem und organisa-
organisationalen  tionalem Beziehungsmanagement
Geschaftsbezie-
hungen
Cannon &  Kosteneinsparun- Identifikation von drei Quellen zur Realisierung von Kos-
Homburg gen in Geschéafts- teneinsparungen, um in Geschéaftsbeziehungen Werte
(2001) beziehungen fir den Kunden zu schaffen (1. Produkt, 2. Beschaffung,

3. Betrieb)
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Autor(en) Untersuchungs- Wesentliche Ergebnisse
& Jahr gegenstand
Zolkiewski  Beziehungs Analyse des Lieferanten- und Kundenportfolios als
& Turnbull  portfolios SchlUsselaktivitat im Beziehungsmanagement
(2002)
Eggert, Wertschaffung in  Langzeitanalyse der Bedeutung unterschiedlicher
Ulaga, & dynamischen Werte-Dimensionen entlang verschiedener Phasen im
Schultz Geschafts- Lebenszyklus der Geschaftsbeziehung
(2006) beziehungen
Huntley Kritische Erfolgs-  Konzeptualisierung einer Messgrosse fur Beziehungs-
(2006) faktoren in qualitat und Wirkung der Beziehungsqualitat auf den
Geschafts- Umsatz und die Referenzbereitschaft im B-to-B-Ge-
beziehungen schaft
Penttinen & Geschaftsbezie-  Wirkung verbesserter Beziehungsqualitat und Leis-
Palmer hungen und tungsangebote auf die Neupositionierung von Unterneh-
(2007) Positionierung men
Villena, Kollaborative Untersuchung der Schattenseiten von kollaborativen
Revilla, & Kaufer-Verkaufer- Kaufer-Verkaufer-Beziehungen. Der Aufbau von sozia-
Choi (2011) Beziehungen lem Kapital verbessert die Leistungsfahigkeit einer Ge-
schaftsbeziehung, zu viel soziales Kapital schadet
Luo & Wert von Untersuchung der kurz- und langfristigen Wirkungen von
Kumar Geschafts- Marketinginvestitionen im B-to-B-Kontext auf Grundlage
(2013) beziehungen des Beziehungsstatus
Blut et al. Bindung in Einfluss von Wechselkosten auf die Sicherung von Ge-
(2016) Geschafts- schéaftsbeziehungen im Kontext von Industrieunterneh-
beziehungen men
Zhang et al. Analyse geeigne- Identifikation von vier latenten Beziehungszustanden so-
(2016) ter Relationship-  wie funf Migrationsmechanismen des Kunden (positiv:
Marketing-Strate-  Exploration, Unterstiitzung, Erholung; negativ: Vernach-
gien je Kun- lassigung, Betrug)
denstatus
Liu et al. Wissenstransfer ~ Transaktionale Mechanismen und relationale Mechanis-
(2017) in vertikalen men haben einen positiven Einfluss auf den Umfang
Geschafts- und die Glaubwdrdigkeit eines unternehmensubergrei-
beziehungen fenden Wissenstransfers
Gadde & Potentiale in Lie-  Voraussetzungen fir die Ausschépfung von Potenzialen
Snehota ferantenbezie- in Geschaftsbeziehungen: 1. wirksame Interaktion mit
(2019) hungen aus- den Lieferanten, 2. wirksame Interaktionen in der eige-
schopfen nen Organisation, 3. Monitoring der Abhangigkeiten im
Lieferantennetzwerk, 4. Flexibilitat im Umgang mit Ver-
anderungen
Mangus et  Vertrauen in Untersuchung von Vertrauen in Geschaftsbeziehungen
al. (2020) Geschafts- zwischen Vertriebsmitarbeitenden und Kunden. Persoén-
beziehungen liches Vertrauen hat einen positiven Einfluss auf die Zu-
friedenheit und Loyalitat des Kunden
Schmitzet  Abbriche von Konzeptualisierung eines situativen Frameworks zur Er-
al. (2020) personlichen klarung der Wirkung von Abbrichen der interpersonel-

Geschafts-
beziehungen

len Kaufer-Verkaufer-Beziehung.

Tabelle 2: Ausgewdhlte Beitrdge zu Geschdfisbeziehungen im B-to-B-Geschidift
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1.2.3 Beitrige zu Interaktionen im B-to-B-Geschiift

Ein im Rahmen der vorliegenden Arbeit relevantes Teilgebiet des Relationship Marke-
ting stellt die Auseinandersetzung mit Interaktionen im organisationalen Kontext dar,
d. h. mit Austauschprozessen zwischen Anbieter und Kunden (Bruhn, 2015; Ivens &
Leischnig, 2015). Dieses Forschungsfeld etablierte sich Anfang der 1990er-Jahre durch
die Feststellung, dass Austauschprozesse im industriellen Bereich vielfdltige Akteure
involvieren, die in Netzwerken teilweise direkt oder indirekt miteinander interagieren
(Ford, 1980; Kern, 1990). Zielsetzung war die Entwicklung eines Interaktionsansatzes
im Industriegiitermarketing. Typische Forschungsgegenstinde sind die Systematisie-
rung von Interaktionen zwischen Austauschpartnern (Hdkansson, 1982; Turnbull &
Valla, 1986) und die Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir eine wirksame Inter-
aktionsgestaltung (Campbell, 1985; Holmlund, 2004). Wihrend sich die Beitrége in die-
sem Forschungsstrang traditionell eher mit interorganisationalen Interaktionen befasst,
riickt zunehmend die interpersonale Interaktion vor dem Hintergrund des technologi-
schen Fortschritts in den Fokus der Betrachtung (Gongalves, da Silva, & Teixeira, 2019;
Ramani & Kumar, 2008). In Tabelle 3 sind ausgewdhlte Arbeiten zu Interaktionen im

B-to-B-Geschift zusammengefasst.

Wegweisend ist das sogenannte «Interaktionsmodell», das durch die Industrial Marke-
ting and Purchasing Group (IMP Group) von verschiedenen Autoren entwickelt und in
zahlreichen empirischen Studien als Rahmenkonzept verwendet wurde (vgl. vor allem
Hékansson, 1982; Turnbull & Valla, 1986). Dabei handelt es sich um ein ganzheitliches
Strukturmodell zur Erkldrung von interorganisationalen Interaktionen im Kontext der
jeweiligen Organisations-, Markt- und Umweltstrukturen und unter Einbezug der betei-
ligten Individuen (Ivens & Leischnig, 2015). Es erlaubt eine umfassende Betrachtung,
welche die einzelne Transaktion in den Gesamtkontext von wiederholten Interaktionen
im Rahmen von Geschéftsbeziechungen einbettet und damit eine Integration der Trans-
aktions- und Geschéftsbeziehungsperspektive ermdglicht. Vor diesem Hintergrund ist
es nicht tiberraschend, dass das IMP-Modell auch wiederholt im Rahmen der Forschung

zum Beziehungsmanagement herangezogen wurde.
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Autor(en) & Untersu- Wesentliche Ergebnisse

Jahr chungsgegen-
stand

Weitz (1981) Verkauferverhal- Identifikation von Verhaltensweisen des Verkaufers
ten in dyadi- und situativer Einflussfaktoren zur Gestaltung von
schen Ver- erfolgreichen Interaktionen im persdnlichen Verkauf
kaufsinteraktio-
nen

Hakansson Interaktionsmo-  Entwicklung eines Modells zur Untersuchung des In-

(1982) dell teraktionsprozesses zwischen Kunde und Anbieter in

dyadischen Geschéaftsbeziehungen

Campbell (1985)

Interaktionsstra-
tegien

Empfehlungen zur Ausrichtung der Interaktionsstra-
tegie in Abhangigkeit von der Kaufer-Verkaufer-Be-
ziehung

Turnbull & Valla
(1986)

Interaktives Pla-
nungsmodell fur
strategisches

Entwicklung eines ganzheitlichen Strukturmodells
zur Erklarung von interorganisationalen Interaktionen

Marketing

Holmlund (2004) Interaktionsebe- Konzeptualisierung von funf Interaktionsebenen als
nen in Ge- Analyseeinheiten in Geschéaftsbeziehungen: 1. Ak-
schaftsbezie- tion, 2. Episode, 3. Sequenz, 4. Geschéaftsbezie-
hungen hung, 5. Partner Base

Ramani & Interaktionsori-  Aufzeigen des positiven Einflusses der Interaktionso-

Kumar (2008) entierung rientierung einer Organisation auf den Unterneh-

menserfolg
Ford et al. Geschéaftsinter-  Verstandnis der Geschéaftsinteraktion als Konfrontati-
(2008) aktionen onsprozess zwischen Organisationen, welcher die

Ressourcen und Aktivitaten in der Geschéaftsbezie-
hung verandert

Gummesson &

Interaktionen in

Schaffung von Wert durch Interaktionen zwischen

Mele (2010) Netzwerken mehreren Akteuren in Netzwerken

Baraldi et al. Ressourcenin- Zusammenspiel von Ressourcen und Gestaltung der

(2012) teraktionen in Schnittstellen im Innovationsprozess in interorgani-
Netzwerken sationalen Netzwerken

Guercini et al. Interaktionspro-  Erklarung von Interaktionsverhalten durch Heuristi-

(2014) zesse in Ge- ken im Interaktionsprozess in Geschéaftsbeziehungen
schéftsbezie- im B-to-B-Geschaft
hungen

Gongalves et al.  Individuelles Verstandnis flr institutionelle Logiken in Netzwerken

(2019) Verhalten in In-  und Verhaltensmuster von Individuen in Interaktio-
teraktionen nen

Tabelle 3: Ausgewdhlte Arbeiten zu Interaktionen im B-to-B-Geschiift

Allerdings ist die Interaktion nicht mit einer Einzeltransaktion gleichzusetzen. Die

grosse Schwierigkeit bei der Untersuchung von Geschiftsbeziehungen ist die Festle-

gung von Grenzen flir die Analyse von Interaktionen, die in der Regel willkiirlich vor-

genommen wird. Holmlund (2004) differenziert beispielsweise fiinf Interaktionsebenen,

welche eine hohere analytische Tiefe in der Untersuchung der Zusammenarbeit zwi-

schen Anbieter und Kunden ermdglichen (vgl. dazu auch Abschnitt 2.1.2.1). Diese
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unterscheiden sich dahingehend, ob die Interaktionen eine eher kurz- oder eine eher
langfristige Auswirkung auf die Zusammenarbeit haben. Neben der Betrachtungsweise
der IMP Group wurde in anderen Beitrdgen vor allem die Verkaufsinteraktion, d. h. das
Aufeinandertreffen im personlichen Verkauf, untersucht (Gonzalez & Claro, 2019;
Guercini et al., 2014; Weitz, 1981). Interessanterweise bietet diese Betrachtungsebene
den Ausgangspunkt fiir diesen Forschungsstrang, der zwischenzeitlich zugunsten der
Untersuchung von Interaktionen in komplexen Netzwerken vernachlissigt wurde, in
neueren Beitrdgen aber wieder vermehrt aufgegriffen wird. Dies ldsst sich eventuell da-
rauf zuriickfiihren, dass sich die Interaktionen durch neue technologische Moglichkeiten
grundlegend verdndert haben.

1.2.4 Kiritische Wiirdigung und Erkenntnisse fiir das Forschungsvorhaben

Nachfolgend sollen die ausgewihlten Beitrdge zu organisationalem Beschaffungsver-
halten, Geschédftsbeziehungen und Interaktionen im B-to-B-Geschift zusammengefasst
und die daraus gewonnenen Erkenntnisse zum vorliegenden Forschungsvorhaben in Be-
ziehung gesetzt werden. Auf dieser Grundlage wird die Forschungsliicke aufgezeigt,
welche nachfolgend die Grundlage fiir die Ableitung der Zielsetzung der Arbeit sowie
der Forschungsfragen darstellt (vgl. Abschnitt 1.3).

Erkenntnisse aus dem Vergleich der drei Forschungsstringe

Grundsatzlich ldsst sich feststellen, dass die drei betrachteten Forschungsstringe stark
miteinander verwoben sind und sich nicht immer eindeutig voneinander abgrenzen las-
sen. Beispielsweise wird das wegweisende Interaktionsmodell der IMP Group auch in
der Forschung zu Geschéftsbeziehungen als Rahmenkonzept verwendet (Metcalf et al.,
1992; Salo, Tan, & Makkonen, 2021; Woo & Ennew, 2004). Diese Unscharfe ldsst sich
dadurch begriinden, dass sich sowohl die Literatur zum organisationalen Beschaffungs-
verhalten, zu den Geschéftsbeziehungen und zu den Interaktionen zwischen Organisati-
onen aus unterschiedlichen Perspektiven mit der Zusammenarbeit zwischen Anbieter
und Kunden beschiftigen. Dennoch lésst sich feststellen, dass der Forschungsstrang des
Beziehungsmarketings in den letzten 30 Jahren dominiert hat und eine grossere Anzahl
an relevanten Publikationen aufweist als die Forschung zum organisationalen Beschaf-
fungsverhalten. Weiterhin sind alle drei Forschungsstréinge nicht konsequent in Bezug
auf die eingenommene Perspektive bzw. Untersuchungseinheit. Je nach Ausrichtung der
Analyse wird die Sicht des Kunden, des Anbieters oder der Dyade eingenommen. Dabei
lasst sich jedoch insgesamt festhalten, dass die Kundenperspektive insgesamt eher kurz

kommt.
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Zusammenfassung der Erkenntnisse und Beitrag fiir die vorliegende Arbeit

Aus den betrachteten Studien lassen sich die folgenden Erkenntnisse fiir das vorliegende

Forschungsvorhaben ableiten:

1. Kunden verlangen differenzierte Formen der Zusammenarbeit: Die betrachteten
Studien zeigen auf, dass im B-to-B-Geschift keine One-size-fits-all-Form der Zu-
sammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden existiert. Vielmehr bevorzugen Kun-
den je nach Beschaffungssituation, Art der Geschéftsbeziehung (Cannon &
Perreault, 1999) oder Stadium innerhalb einer Geschéftsbeziechung (Claycomb &
Frankwick, 2010) unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit. Weiterhin konnten
mehrere Untersuchungen empirisch nachweisen, dass es fiir den Erfolg der Zusam-
menarbeit kritisch ist, dass Anbieter die Zusammenarbeit wirksam gestalten konnen.
Ramani und Kumar (2008) sehen in der Interaktionsorientierung von Unternehmen
gar den Differenzierungsfaktor der Zukunft. Nach aktuellem Kenntnisstand fehlen
jedoch Studien, welche die unterschiedlichen Formen der Zusammenarbeit im B-to-
B-Geschift eindeutig abgrenzen und ihre Gestaltung konkretisieren.

2. Die Zusammenarbeit geschieht auf verschiedenen Interaktionsebenen: Die Zusam-
menarbeit zwischen Anbieter und Kunden manifestiert sich durch Interaktionen auf
verschiedenen Ebenen (Aktionen, Episoden, Sequenz, Geschéftsbeziehung und Part-
ner Base) und zwischen verschiedenen Interaktionsparteien (Individuen, Organisati-
onen, Netzwerke etc.). Die verschiedenen Interaktionsparteien werden in der Litera-
tur ungleichmadssig berticksichtigt. Ausserdem lésst sich feststellen, dass hinsichtlich
der Interaktionsebene der Fokus der Forschung vor allem auf der strategischen Be-
trachtung der Geschiftsbeziehung oder auf den operativen Einzelaktivititen (z. B.
der Verkaufsinteraktion zwischen Kunden und Verkéufer) liegt. Allerdings gibt es
nur wenige Studien, in welchen die Interaktionen auf Ebene einer spezifischen
Transaktion zwischen Organisationen dezidiert untersucht werden.

3. Die Beschaffungssituation ist ausschlaggebend, aber zu wenig erkldrt: Im Kontext
einer Markttransaktion ist die Beschaffungssituation massgeblich fiir die Form und
Intensitdt der Zusammenarbeit. Die Beschaffungssituation wird dabei durch vielfil-
tige Einflussgrossen auf verschiedenen Ebenen (von der Umwelt iiber die Organisa-
tion und dem Buying Center bis hin zum Individuum) determiniert. Jedoch gibt es
keine eindeutigen Erkenntnisse dahingehend, welche dieser Faktoren den grdssten
Einfluss auf das Beschaffungsverhalten haben und wie sich diese gegenseitig beein-
flussen, da in den Studien in der Regel nur einzelne Determinanten untersucht wur-

den. Allerdings fehlen Untersuchungen, welche weitere Einflussfaktoren einbe-
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ziehen, die das veridnderte Beschaffungsverhalten von Unternehmen besser beschrei-
ben konnen.

4. Die Zusammenarbeit ist mehrdimensional: Grundsitzlich ist in der Marketingfor-
schung ein umfassender Bestand an Beitrdgen vorhanden, welche Austauschpro-
zesse im organisationalen Kontext erkldren. Allerdings fehlen bislang Arbeiten, wel-
che die Gestaltung situativer Zusammenarbeitsformen aus Anbietersicht konkreti-
sieren. Aus den betrachteten Studien wird deutlich, dass in der Zusammenarbeit zwi-
schen Anbieter und Kunden im Rahmen einer Markttransaktion die folgenden drei

Dimensionen zusammenwirken:

o Leistung: Das Austauschobjekt beeinflusst das Beschaffungsverhalten von orga-
nisationalen Kunden und ihre Erwartungen an die Zusammenarbeit.

e Prozess: Verschiedene Autoren fordern eine Untersuchung iiber den gesamten
Prozess der Zusammenarbeit hinweg. Insgesamt scheint eine prozessuale Be-
trachtung des Austauschprozesses zwischen Anbieter und Kunden sinnvoll.

o [Interaktion: Aus den Beitrdgen wird ersichtlich, dass die Art und Weise, wie
beide Parteien im Rahmen der Zusammenarbeit interagieren den Erfolg der Zu-

sammenarbeit zunehmend determiniert.

Die Bestandsanalyse der wissenschaftlichen Literatur hat verdeutlicht, dass Anbieter im
B-to-B-Geschift besser auf die situativen Bediirfnisse ihrer Kunden eingehen und neue
Formen der Zusammenarbeit realisieren miissen. Anhand der analysierten Studien
konnten erste Erkenntnisse dariiber gewonnen werden, welche Aspekte der Zusammen-
arbeit relevant sind und welche Faktoren einen Einfluss auf die Zusammenarbeit zwi-
schen Anbieter und Nachfrager im B-to-B-Geschéft haben. Obwohl in der Literatur ver-
schiedene Aspekte der Zusammenarbeit betrachtet werden, existiert bislang keine Un-
tersuchung, welche den Gegenstand der differenzierten Zusammenarbeit ganzheitlich
betrachtet und die verschiedenen Dimensionen integriert. Auch fehlen eine wissen-
schaftliche Durchdringung und Verankerung des stark aus der Praxis getriebenen Pha-
nomens. Nachfolgend soll die Zielsetzung der Arbeit dargelegt werden, welche an den

aufgezeigten Defiziten in Forschung und Praxis ansetzt.
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1.3 Ziel der Arbeit und Forschungsfragen

Das Ziel dieser Arbeit ist es zu untersuchen, wie Anbieterunternehmen im B-to-B-Ge-
schift differenzierte Zusammenarbeitsmodelle gestalten miissen, um situativ und be-
darfsgerecht mit ihren Kunden zusammenzuarbeiten. Zu diesem Zweck soll das Phéno-
men der differenzierten Zusammenarbeit zundchst in einem iibergeordneten Rahmen-
modell erfasst und strukturiert werden, um die in der Zusammenarbeit relevanten Ele-
mente zu identifizieren. Auf dieser Grundlage sollen idealtypische Modelle fiir relevante
Beschaffungssituationen abgeleitet und Gestaltungsempfehlungen fiir die Implementie-
rung dieser Modelle in Unternehmen gegeben werden. Neben der konzeptionellen
Durchdringung des Untersuchungsgegenstandes fokussiert diese Arbeit damit auch die
Umsetzungsdimension. Aus dieser Zielsetzung ergibt sich folgende forschungsleitende

Frage:

Wie konnen Anbieter im B-to-B-Geschiift mithilfe von Zusammenarbeitsmodellen

situativ und bedarfsgerecht mit ihren Kunden zusammenarbeiten?

Auf dieser Grundlage lassen sich insgesamt vier Fragenblocke ableiten, die im Rahmen

der Untersuchung beantwortet werden sollen:
Fragenblock 1: Exploration relevanter Themenfelder

Um sicherzustellen, dass die im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Gestaltungsemp-
fehlungen tatséchlich an den relevanten Problemen der Praxis ankniipfen, sollen diese
im ersten Fragenblock in einer Bestandsaufnahme erfasst werden. Dabei gilt es, die we-
sentlichen Verdnderungen im Kundenverhalten und die daraus resultierenden Heraus-
forderungen in der Kundenbearbeitung zu identifizieren, mit denen sich Anbieter im B-
to-B-Geschift konfrontiert sehen. Zusétzlich sollen erste Losungsansitze filir die Gestal-
tung differenzierter Zusammenarbeitsformen erfasst werden. Daraus lassen sich fol-

gende Unterfragen ableiten:

la) Wie hat sich das Beschaffungsverhalten von B-to-B-Kunden verdndert?
1b) Mit welchen Herausforderungen sind Anbieter konfrontiert?

Ic) Was sind erste Losungsansidtze, die Anbieterunternehmen bereits umsetzen?
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Fragenblock 2: Rahmenmodell fiir differenzierte Zusammenarbeit

Im Rahmen des zweiten Forschungsblocks geht es darum zu untersuchen, wie Anbieter
wirksame Modelle der Zusammenarbeit fiir unterschiedliche Beschaffungssituationen
konfigurieren konnen. Dazu sollen die wesentlichen Elemente der Zusammenarbeit
identifiziert und in einem Bezugsrahmen strukturiert werden. Den Ausgangspunkt stel-
len dabei die Anforderungen des Kunden an die Zusammenarbeit dar. Darauf aufbauend
sollen die Elemente konkretisiert werden, die fiir die Gestaltung der Zusammenarbeit
zentral sind. Abschliessend sollen die kunden- und anbieterseitigen Werte erfasst wer-
den, die zur Bewertung des Zusammenarbeitserfolgs herangezogen werden. Daraus er-

geben sich folgende Unterfragen:

2a) Welche Kontextdimensionen beeinflussen die Zusammenarbeit?

2b) Welche Konfigurationselemente sind fiir die Gestaltung von Zusammenarbeitsmo-
dellen relevant?

2c) Anhand welcher Wertgrdssen bewerten Anbieter und Kunden den Erfolg der Zu-

sammenarbeit?
Fragenblock 3: Idealtypische Zusammenarbeitsmodelle

Der dritte Fragenblock zielt darauf ab, die Bestandteile des Rahmenmodells zu integ-
rieren. Dazu wird in einem ersten Schritt untersucht, welche Kontextdimensionen typi-
scherweise in Kombination auftreten, um idealtypische Beschaffungssituationen im B-
to-B-Geschift zu identifizieren. Auf dieser Grundlage werden idealtypische Zusam-
menarbeitsmodelle flir unterschiedliche Intensititsgrade der Zusammenarbeit konfigu-
riert (d. h. Modelle fiir eine schlanke bis extensive Zusammenarbeit). Um der Primisse
einer Win-win-Situation fiir Anbieter und Kunden gerecht zu werden, sollen die mo-
dellspezifischen Erfolgsfaktoren spezifiziert werden. In diesem Kontext sind folgende

Unterfragen zu beantworten:

3a) Welche Beschaffungssituationen lassen sich im B-to-B-Geschdift identifizieren?

3b) Wie miissen Modelle fiir eine wirksame Zusammenarbeit zwischen Kunden und
Anbietern konfiguriert werden?

3c) Was sind die Erfolgsgrossen fiir eine beidseitig vorteilhafte Zusammenarbeit in

jedem Zusammenarbeitsmodell?



Einfiihrung in die Untersuchung 21

Fragenblock 4: Implementierung

Ziel des letzten Fragenblocks ist es, Handlungsanleitungen fiir die Realisierung des An-
satzes differenzierter Zusammenarbeit fiir Anbieterunternehmen zu erarbeiten. Dabei
soll einerseits darauf eingegangen werden, welche Massnahmen seitens der Unterneh-
men fiir die Implementierung erforderlich sind und welche modelliibergreifenden An-
passungen vorgenommen werden miissen. In diesem Zusammenhang sind folgende Un-

terfragen zu kléren:

4a) Wie sieht der Implementierungsprozess fiir die Realisierung des Ansatzes differen-
zierter Zusammenarbeit in B-to-B-Unternehmen aus?
4b) Welche Pfade lassen sich fiir die Implementierung der einzelnen Zusammenar-

beitsmodelle in typischen Ausgangssituationen skizzieren?

Die Fragenblocke werden in Abbildung 2 zusammengefasst.

Forschungsleitende Fragestellung

Wie konnen Anbieter im B-to-B-Geschéaft mithilfe von Zusammenarbeitsmodellen situativ
und bedarfsgerecht mit ihren Kunden zusammenarbeiten?

1. Exploration
relevanter

Themenfelder

2. Rahmenmodell
differenzierter
Zusammenarbeit

3. Idealtypische
Situationen &
Modelle

4. Implementierung
der Modelle
N ([ N

(. Veranderungen (Elemente der N (- Idealtypische » Generischer
im Beschaffungs- Zusammenarbeit: Beschaffungs- Implementierungs-
verhalten + Kontext- situationen prozess

* Herausforderun- dimensionen » Konfiguration von » Typische
gen flr Anbieter + Konfigurations- Zusammenarbeits- Implementie-

* Erste Losungs- elemente modellen rungspfade
ansatze * Werte

L Fragen 1a, 1b & 10) \Fragen 2a, 2b & 20/ \Fragen 3a, 3b & 30/ L Fragen 4a & 4b )

Beschreiben

Erklaren

Abbildung 2: Ziele der Arbeit im Uberblick

Gestalten
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1.4 Aufbau der Arbeit

Um Antworten auf die aufgeworfenen Forschungsfragen zu finden, ist die vorliegende
Arbeit in sieben Kapitel gegliedert (siche Abbildung 3). Diese lassen sich grob in einen
konzeptionellen und einen darauf aufbauenden empirischen Teil unterteilen. In
Kapitel 1 erfolgte die Einfilhrung in die Untersuchung, indem die Notwendigkeit fiir
differenzierte Formen der Zusammenarbeit im B-to-B-Geschéft aufgezeigt wurde. Da-
bei wurde die Relevanz des Themas zundchst aus der Perspektive der unternehmeri-
schen Praxis beleuchtet. Anschliessend wurden verwandte Forschungsgebiete analy-
siert, um ihren Erkenntnisbeitrag in Bezug auf das Verstidndnis fiir die Zusammenarbeit
zwischen Kunden und Verkdufern herauszuarbeiten. Auf dieser Basis wurde die Ziel-

setzung der Arbeit mit den zugrunde liegenden Forschungsfragen abgeleitet.

In Kapitel 2 wird die theoretische, konzeptionelle und methodologische Basis fiir die
Untersuchung geschaffen. Dazu werden in einem ersten Schritt die grundlegenden Be-
griffe voneinander abgegrenzt und das Verstdndnis fiir differenzierte Zusammenarbeit
im Rahmen dieser Arbeit prézisiert. Ausserdem erfolgt die theoretische Verankerung
des Untersuchungsgegenstandes, indem die Kontingenz- sowie die Transaktionskosten-
theorie als Bezugspunkte herangezogen werden. Abschliessend werden das Forschungs-
design sowie das methodische Vorgehen zur Untersuchung der Forschungsfragen dar-

gelegt.

In einer explorativen Vorstudie werden in Kapitel 3 die relevanten Themen im Hinblick
auf die Zusammenarbeit aus Anbietersicht mithilfe von Expertengesprachen identifi-
ziert. Dabei werden die Verdnderungen des organisationalen Beschaffungsverhaltens,
die daraus resultierenden Herausforderungen in der Kundenbearbeitung und erste An-
sdtze zur Neuausrichtung der Zusammenarbeit mit B-to-B-Kunden aus Anbietersicht

untersucht.

In Kapitel 4 wird der Untersuchungsrahmen fiir eine differenzierte Zusammenarbeit im
B-to-B-Geschift fiir die empirische Studie konzeptualisiert. Dazu wird zunéchst ein gro-
bes Konzept erarbeitet, welches durch Desk Research und Inputs aus Expertengespra-
chen laufend verfeinert wird. Dazu werden zunéchst die Kontextfaktoren fiir das Be-
schaffungsverhalten von organisationalen Kunden identifiziert. Anschliessend werden
die Gestaltungsdimensionen herausgearbeitet, die fiir die Konfiguration von Zusam-
menarbeitsmodellen wesentlich sind. Um die Vorteilhaftigkeit der Zusammenarbeits-
modelle bewerten zu konnen, werden abschliessend die kunden- und anbieterseitigen

Werte als Ergebnis der Zusammenarbeit vertieft.
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In Kapitel 5 werden die Ergebnisse aus der empirischen Untersuchung dargestellt. Diese
basieren auf vier Fallstudien mit B-to-B-Unternchmen aus verschiedenen Branchen,
welche bereits unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit mit ihren Kunden realisie-
ren. Die daraus resultierenden Ergebnisse umfassen eine Typologie von Beschaffungs-
situationen im B-to-B-Geschift. Ausgehend von den vier Beschaffungssituationen wer-
den anhand der im Rahmenmodell identifizierten Konfigurationselemente vier Zusam-
menarbeitsmodelle konfiguriert. Abschliessend wird {iberpriift, wie das anvisierte Ziel
einer Win-win-Situation fiir Anbieter und Kunde in den einzelnen Zusammenarbeits-

modellen iiberpriift werden kann.

Kapitel 6 zeigt eine Roadmap fiir die Implementierung des Ansatzes der differenzierten
Zusammenarbeit auf. Dabei wird zunéchst ein generischer Implementierungsprozess de-
finiert, um aufzuzeigen, welche libergeordneten Massnahmen anbieterseitig zu erledi-
gen sind. Anschliessend wird fiir jedes Zusammenarbeitsmodell anhand einer exempla-

rischen Ausgangssituation ein modellspezifischer Implementierungspfad entwickelt.

Die Arbeit schliesst in Kapitel 7 mit der Diskussion und Zusammenfassung der wesent-
lichen Erkenntnisse. Auf dieser Basis werden der inhaltliche und methodische Beitrag
der Untersuchung aufgezeigt. Abschliessend werden die Limitationen der Untersuchung

sowie Hinweise zu weiterfiihrenden Forschungsfeldern dargelegt.
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2 Theoretische und konzeptionelle Grundlagen der Untersuchung

Wie in Abschnitt 1.3 dargelegt, besteht das iibergeordnete Ziel der vorliegenden Arbeit
darin, das Phianomen der differenzierten Zusammenarbeit im B-to-B-Geschift wissen-
schaftlich zu durchdringen und zu verorten. Dazu sollen in diesem Kapitel zunichst die
zentralen Begriffe definiert werden, um das Untersuchungsobjekt eindeutig abzugren-
zen. Anschliessend werden die theoretischen Bezugspunkte der Arbeit dargelegt und

das methodische Vorgehen abgeleitet.
2.1 Abgrenzung zentraler Begrifflichkeiten

Das Forschungsvorhaben umfasst die Themenfelder B-to-B-Unternehmen, Zusammen-
arbeit und Zusammenarbeitsmodell sowie differenzierte Zusammenarbeit als Ergebnis
der Realisation von verschiedenen Zusammenarbeitsmodellen. Eine eindeutige Abgren-
zung der Begriffe ist unerlésslich, um eine klare Ausgangslage zu schaffen, da die Be-
griffe in Wissenschaft und Praxis uneinheitlich verwendet werden und teilweise sogar

widerspriichlich besetzt sind.
2.1.1 Die Charakteristika des B-to-B-Geschiifts

Um die Besonderheiten in der Zusammenarbeit zwischen Anbietern und Kunden im
organisationalen Kontext besser einordnen zu konnen, werden nachfolgend die Charak-
teristika des B-to-B-Geschifts skizziert. Der grundlegende Unterschied zum Konsum-
giitergeschift (B-to-C) besteht darin, dass im B-to-B-Geschift keine Privatpersonen,
sondern mehrere Unternehmen im Rahmen von geschéftlichen Austauschprozessen mit-
einander interagieren (Backhaus & Voeth, 2015; Kleinaltenkamp et al., 2015; Plinke,
2000). In Literatur und Praxis werden die Begrifflichkeiten Investitionsgiitergeschéft
(Engelhardt & Giinter, 1981), Industriegiitergeschift (Backhaus & Voeth, 2015) und
industrial markets (Engelhardt, Backhaus, & Glinter, 1977) verwendet, obwohl sie bei
genauerer Betrachtung nicht ganz deckungsgleich sind. So umfasst das Industrie- & In-
vestitionsgiitergeschift im Verstidndnis von Backhaus und Voeth (2015) Hersteller und
organisationale Nachfrager von Industriegiitern, wéhrend das B-to-B-Geschift alle Ver-
treter simtlicher vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen sowie den zum End-
kunden gerichteten Handel miteinbezieht. Auch wenn die geschiftlichen Austauschbe-
ziehungen zu Héndlern in dieser Arbeit ausgeklammert werden, wird der Begriff B-to-
B-Geschift nachfolgend verwendet, da sich dieser inzwischen in der internationalen
Marketing-Literatur durchgesetzt hat (Ivens & Leischnig, 2015). Das B-to-B-Geschift
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weist einige Besonderheiten auf, welche bei der Gestaltung der Zusammenarbeit zwi-

schen Anbieter und Kunden beriicksichtigt werden sollten (vgl. Tabelle 4):

Charakteristika des
B-to-B-Geschifts

Herausforderungen fiir die Gestaltung der Zusammenarbeit

Derivative Nachfrage

Kunden auf verschiedenen Absatzstufen

Bedurfnisse und Anforderungen der beschaffenden Kunden
werden von Endkonsumenten gesteuert
Bedurfnisbefriedigung nicht «konsumptiv», sondern fir Ein-
satz in der eigenen Wertschdpfung

Organisationale
Nachfrager

Der Beschaffungsprozess ist komplexer
Hoheres Investitionsrisiko fiir den Kunden

Multipersonalitat und
-organisationalitat

Heterogenitat der Anforderungen zwischen den verschiede-
nen Stakeholdern im Buying Center

Verschiedene Einflussnehmer (z. B. externe Berater oder
Einkaufsverbund), die im Rahmen der Zusammenarbeit be-
ricksichtigt werden missen

Formalisierungsgrad
der Beschaffung

Kundenanforderungen werden in Form von Entscheidungskri-
terien festgehalten (starker Fokus auf 6konomische Grossen)
Hohe Transparenz und Nachvollziehbarkeit

Anbieter muss sich an die Regeln halten (Compliance & Cor-
porate Governance)

Langfristigkeit der
Geschaftsbeziehung

Verrechnung von bislang kostenlosen Leistungen begrinden
Aus der «Schublade beim Kunden» rauskommen

Hoher Interaktions-
grad

Hoher Abstimmungsbedarf mit unterschiedlichen Ansprech-
partnern

Schwierigkeit, neue Formen der Interaktion nahtlos zu integ-
rieren (digital, hybrid, personlich)

Hoher Individualisie-
rungsgrad

Standardisierungsmassnahmen, um eine profitable Zusam-
menarbeit zu etablieren, werden nicht immer akzeptiert
Produktanpassungen werden erwartet und kénnen nicht im-
mer verrechnet werden

Bedeutung von
Dienstleistungen

Dienstleistungen werden haufig als Teil der Leistung erwartet
Wichtige Dienstleistungen werden ausgeklammert, um Kos-
ten einzusparen

Tabelle 4: Herausforderungen in der Zusammenarbeit auf Grundlage der Besonderheiten des B-to-B-Geschdifts
(in Anlehnung an Backhaus & Voeth, 2015; Homburg, 2012)

e Derivative Nachfrage: Der Bedarf der beschaffenden Organisation dient nicht dem

eigenen Verbrauch, sondern wird durch Akteure auf nachgelagerten Wertschop-

fungsstufen angestossen (Backhaus, Giinter, Kleinaltenkamp, Plinke, & Raffée,

1997). Die Bediirfnisse der Endkunden konnen Anbietern wertvolle Ansatzpunkte

dafiir bieten, wie die beschaffende Organisation durch die Zusammenarbeit bei der

Befriedigung dieser Bediirfnisse unterstiitzt werden kann.

e  Organisationaler Nachfrager: Bei den Kaufern handelt es sich um organisationale

Kunden (d. h. Unternehmen, Institutionen, Behorden etc.), welche ihre Beschaffun-
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gen nach bestimmten Vorgaben strukturieren (Backhaus & Voeth, 2015; Homburg,
2017). Diese unterscheiden sich von Organisation zu Organisation und kdnnen den
Handlungsspielraum bei der Gestaltung der Zusammenarbeit fiir Anbieter stark ein-
schranken.

Multipersonal & -organisational: Typischerweise sind mehrere Fachbereiche und
Personen in die Kaufentscheidung involviert (Backhaus & Voeth, 2015; Biischken,
1994). Es kann sogar vorkommen, dass mehrere Organisationen an einer Beschaf-
fung beteiligt sind (z. B. Einbezug von externen Beratern oder Bildung von Ein-
kaufsverbiinden). Fiir die Zusammenarbeit bedeutet dies eine erhohte Komplexitit,
da die heterogenen Bediirfnisse der Stakeholder im Buying Center beriicksichtigt
und ihre Aktivitdten mit denen des Selling Centers in den verschiedenen Phasen
des Beschaffungsprozesses koordiniert werden miissen.

Formalisierungsgrad der Beschaffung: Der Beschaffungsprozess im B-to-B-Ge-
schift ist in der Regel stark formalisiert (Backhaus et al., 1997). Dies kann dazu
filhren, dass eine leistungsseitige Differenzierung in einer Submission irrelevant
wird, da anbieterseitig strenge Richtlinien einzuhalten sind (Backhaus & Voeth,
2015a). Auch kommt rational-orientierten und 6konomischen Grossen fiir den Be-

schaffungsentscheid eine hohe Bedeutung zu.

Einige der ehemals zur Abgrenzung des B-to-B- vom Endkundengeschift herangezoge-

nen Merkmale haben in den letzten Jahren an Relevanz verloren. Sie werden an dieser

Stelle jedoch kurz ausgefiihrt, um einen Gesamtiiberblick zu geben:

Einzelkunde vs. anonymer Markt: Bis vor einigen Jahren konnte man davon ausge-
hen, dass Anbieter ihre Kunden und Wettbewerber im B-to-B-Geschift grundsitz-
lich kennen (Backhaus & Voeth, 2015a). Durch den Einsatz moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien konnen zunehmend Transaktionen auf
anonymen Mairkten realisiert werden (Kumar, Sharma, Vatavwala, & Kumar,
2020). Je nach Schwerpunkt der Geschiftstitigkeit stellt dies B-to-B-Anbieter vor
die Herausforderung, sowohl fiir bekannte als auch fiir anonyme Kunden geeignete

Formen der Zusammenarbeit zu realisieren.
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Interaktions- vs. SOR*-Paradigma: Auch das Verhaltensparadigma im B-to-B-Ge-
schift hat sich verdndert (Backhaus, Belz, & Lilien, 2013). Frither ging man im
Regelfall von Auftragsfertigungen aus, bei welchen die Leistungen und Gegenleis-
tungen durch wiederholte Interaktion zwischen Kunden und Anbieter spezifiziert,
verhandelt und abgewickelt wurden (Kern, 1990). Fiir die zunehmende Zahl an
anonymen Markttransaktionen gilt das sogenannte «SOR-Paradigmay, bei wel-
chem die Leistungserstellung vor der Vermarktung erfolgt. Anbieter miissen also
in der Lage sein, unterschiedliche Arten der Leistungserstellung und -abwicklung
bedarfsgerecht und nahtlos iiber verschiedene Kanéle mit dem Kunden zu realisie-
ren.

Individualisierte Leistungen vs. Standardprodukte: Die Bandbreite der im B-to-B-
Geschift vermarkteten Leistungen war schon immer sehr gross. Doch in der gin-
gigen Literatur dominierte lange Zeit die Betrachtung von technisch-komplexen
Leistungen, welche an individuelle Kundenanforderungen angepasst wurden
(Bask, Lipponen, Rajahonka, & Tinnild, 2010; Jacob & Kleinaltenkamp, 2015;
Prigge, Homburg, & Fiirst, 2018). Heute weiten B-to-B-Anbieter ihr Portfolio zu-
nehmend aus und bieten neben erklarungsbediirftigen Losungen auch hochstandar-
disierte Produkte an (Belz, 2015b). Die Herausforderung besteht fiir viele Anbieter
darin, diese Geschéftsmodelle gleichzeitig profitabel zu realisieren und Dienstleis-
tungen in Rechnung zu stellen, die von Kunden bislang als selbstversténdlich er-
achtet wurden. Auch sind Kunden heute besser informiert und bendtigen teilweise
keine tiefgehende Beratung mehr, um eine Leistung fiir ihren Beschaffungsent-

scheid evaluieren zu konnen (Weibel & Lindenau, 2017).

Die Besonderheiten des B-to-B-Geschifts geben erste Hinweise, an welchen Punkten

Anbieter bei der Ausrichtung der Zusammenarbeit mit Kunden ankniipfen sollten.

Gleichzeitig wird deutlich, dass in den letzten Jahren eine Angleichung zum Konsum-

giitergeschéft stattgefunden hat (z. B. in Bezug auf Markt, Verhalten und Leistungsfo-

kus). Fiir Anbieter besteht die Herausforderung darin, sowohl den alten als auch den

neuen Marktregeln gerecht zu werden.

4

Gemiss Stimulus-Organism-Response(SOR)-Paradigma definieren Anbieter ein Marketing-Programm (Sti-
mulus), um ihre Leistungen am anonymen Markt anzubieten. Dieses wirkt auf den Kaufer (Organism) und 16st
bei diesem eine Reaktion (Response) aus (Backhaus et al., 1997; Homburg, 1998).
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2.1.2 Verstindnis von Zusammenarbeit im B-to-B-Geschiift

Grundsétzlich wird die Zusammenarbeit zwischen Kunden und Nachfrager im B-to-B-
Geschift als interaktiver Austauschprozess zwischen beiden Parteien verstanden (Kern,
1990; Turnbull, Ford, & Cunningham, 1996). Bei genauerer Auseinandersetzung mit
der Thematik stellt man jedoch fest, dass der Begriff in der Literatur oftmals nicht ex-
plizit definiert wird, sondern verschiedene, nicht kongruente Begriffe wie Kooperation,
Kollaboration, Co-Creation, Integration oder Interaktion synonym verwendet werden’
(vgl. beispielsweise Chang, 2017; Kleinaltenkamp et al., 2015; Prahalad &
Ramaswamy, 2004). In der wissenschaftlichen Literatur werden im Kontext der Zusam-
menarbeit zwischen Anbieter und Kunden die folgenden Analyseeinheiten verwendet:
Interaktion, Transaktion und Geschéftsbeziehung. Diese sollen nachfolgend voneinan-
der abgegrenzt werden, um auf dieser Grundlage das Verstindnis fiir die Zusammenar-
beit im Kontext dieser Arbeit zu schérfen.

2.1.2.1 Die Interaktion als Kern der Zusammenarbeit

Eine Interaktion bezeichnet grundsétzlich einen Austauschprozess zwischen mindestens
zwei Parteien, der durch die Aktionen und Reaktionen der Interaktionspartner beein-
flusst wird (Kern, 1990). Sie konnen zwischen zwei oder mehreren Parteien stattfinden
(Burmann, Eilers, & Hemmann, 2010; Esch, 2008). Kumar et al. (2019) haben nachge-
wiesen, dass die Interaktionsorientierung eines Unternehmens das Kundenerlebnis po-

sitiv beeinflusst.

Im Rahmen dieser Arbeit wird eine Interaktion als 6konomischer und sozialer Aus-
tauschprozess zwischen organisationalen Marktakteuren verstanden (Backhaus &
Biischken, 1997; Medlin, 2004). Die Elemente des Austauschs sind die Leistung, finan-

> Inder deutschsprachigen Literatur werden diese Bezeichnungen unter dem Sammelbegriff der «Zusammenar-

beit» subsummiert, der eine gewisse Unschérfe zuldsst. Auch suggeriert er ein partnerschaftliches Verhéltnis
zwischen den Beteiligten eines Marktaustauschs. Im Gegensatz dazu wird der Zusammenarbeitsbegriff in der
englischsprachigen Marketingliteratur vorwiegend im Kontext der intraorganisationalen Zusammenarbeit ver-
wendet, die beispielsweise im Rahmen der Leistungserstellung zwischen mehreren Abteilungen eines Unter-
nehmens erforderlich ist (Kroeber-Riel & Groppel-Klein, 2019). Einzig der aus dem Dienstleistungsmarketing
stammende Begriff der Co-Creation bezieht sowohl Akteure auf Kunden- als auch auf Anbieterseite ein
(Klumpp, 2000). Dariiber hinaus ist der Austausch zwischen Anbieter und Kunde nicht — wie im deutschspra-
chigen Raum — per se als partnerschaftlich konnotiert, wenn dieser nicht im Kontext einer Geschéftsbeziehung

stattfindet oder keine entsprechenden Vereinbarungen getroffen werden (z. B. Kooperationsvertréige etc.).
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zielle Kompensation, Informationen und personlicher Austausch (Metcalf et al., 1992).
Die Interaktion stellt das Kernelement fiir erfolgreiche Geschéftsbeziehungen dar (Ivens
& Leischnig, 2015) und wird durch die Interaktionsatmosphire, das Marktumfeld, den
Interaktionsprozess sowie die beteiligten Interaktionspartner geprigt (Hakansson &
Snehota, 1995).

Die Herausforderung besteht darin, wirksame Interaktionsprozesse fiir das B-to-B-Ge-
schéft zu gestalten. Grundsitzlich lassen sich Interaktionsprozesse anhand von vier
Merkmalen beschreiben (Hakansson & Snehota, 1995):

o Anpassung: Das Ausmass, in dem die beteiligten Unternehmen ihre Strukturen, Pro-
zesse und Ressourcen im Rahmen der Zusammenarbeit aneinander anpassen.

e  Kooperation und Konflikt: Die Fihigkeit der Interaktionspartner, Losungen zu fin-
den, die fiir beide Seiten zufriedenstellend sind. Die Interaktion kann von kooperativ
bis konfrontativ reichen. Sind die Interaktionspartner in der Lage, aufkommende
Konflikte konstruktiv zu I6sen, kann sich dies positiv auf die gesamte Zusammen-
arbeit auswirken. (Ivens & Leischnig, 2015)

o Soziale Interaktion: Im personlichen Austausch zwischen den involvierten Indivi-
duen spielen subjektive Werte, wie z. B. personliche Beziehungen oder Sympathie,
eine grosse Rolle.

e Routine: Explizite und implizite Regelwerke, Verhaltensweisen und Rituale, die im

Laufe der Zeit in der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden entstehen.

Interaktionen konnen einen lang- und einen kurzfristigen Horizont aufweisen
(Hakansson, 1982; Moller & Wilson, 1988). Holmlund (2004) unterscheidet in diesem
Zusammenhang fiinf Interaktionsebenen: Die Aktion besteht aus einer einzelnen Akti-
vitdt (z. B. ein Anruf oder ein Kundenbesuch) und bildet die niedrigste Analyseeinheit.
Eine Episode besteht aus mehreren zusammenhédngenden Aktivititen im Rahmen eines
bestimmten Geschéftsprozesses (z. B. Bestellabwicklung). In einer Sequenz werden
mehrere Episoden kombiniert, die beispielsweise ein Projekt oder einen abgeschlosse-
nen Geschiftsvorgang zwischen Kaufer und Verkédufer bilden. Die niachste Analyse-
ebene ist die Geschéftsbeziehung zwischen einem Kunden und einem Anbieter, welche
geprigt ist von den gemeinsamen Geschéften, den dafiir erforderlichen Sequenzen, Epi-
soden und Einzelaktivitdten. Die hochste Ebene stellt aus Anbietersicht die sogenannte
«Partner Base», im Sinne des gesamten Kundenportfolios, dar. Die im Rahmen dieser
Arbeit relevante Interaktionsebene ist die Sequenz und die darin beinhalteten Subebe-

nemn.
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2.1.2.2 Die Transaktion als marktlicher Austausch

Eine Transaktion bezeichnet den Austausch von Verfiigungsrechten zwischen mindes-
tens zwei Vertragsparteien (Plinke, 2000), der fiir die beteiligten Akteure mit einem
Nutzen, aber auch mit Kosten® verbunden ist (Helm, 2006). Weitere in der Literatur
verwendete Begriffe sind Markttransaktion oder Einzeltransaktion, welche im Rahmen
dieser Arbeit synonym mit dem Begriff Transaktion zur Bezeichnung eines Marktaus-
tauschs verwendet werden’. Voraussetzung fiir die Entstehung eines solchen Austauschs
ist, dass beide Marktseiten mit der Transaktion ein positives Kosten-Nutzen-Verhéltnis
erzielen, d. h. der erwartete Nutzen grosser ist als die mit der Transaktion im Zusam-
menhang stehenden Kosten (Anderson, Kumar, & Narus, 2007; Plinke, 2000). Die
Transaktion ist dabei kein in sich geschlossenes Ereignis, sondern kann als Austausch-
prozess mit den Phasen Anbahnung, Durchfithrung und Kontrolle verstanden werden
(Nolte, 2016; Plinke, 2000). Sie stellt das Ergebnis einer Ubereinkunft zwischen Anbie-
ter und Kunden iiber die im Fokus des Austauschs stehende Leistung und die im Gegen-
zug dafiir zu erbringende Gegenleistung dar (Alderson, 1957; Steward et al., 2019).
Beim Austauschobjekt kann es sich um materielle Sach- oder immaterielle Dienstleis-

tungen, aber auch komplexe Leistungsbiindel oder Rechte handeln.

In der Marketingliteratur wird zwischen diskreten und relationalen Transaktionen un-
terschieden (Homburg & Werner, 1998; Ivens & Leischnig, 2015). Eine diskrete Trans-
aktion bezeichnet isolierte und voneinander unabhéngige Geschiftsvorginge zwischen
anonymen Akteuren, die Standardleistungen austauschen und fiir die Abwicklung kei-
nerlei Ressourcenanpassung vornehmen (Gronroos, 2004, 2011; Ivens & Leischnig,
2015). Im Gegensatz dazu sind relationale Transaktionen in den grosseren Kontext einer
Geschiftsbeziehung zwischen den involvierten Parteien eingebettet (Dwyer et al., 1987;
Zolkiewski & Turnbull, 2002). In der Relationship-Marketing-Forschung wird die An-
sicht vertreten, dass diskrete Transaktionen zwischen Marktakteuren im B-to-B-Ge-
schift in der Realitdt nur selten vorkommen (Macneil, 1980) und in der Regel im Kon-
text von Geschéftsbeziehungen stattfinden (Ivens & Leischnig, 2015, 2016).

¢ Die mit einer Transaktion verbundenen Kosten werden in Abschnitt 2.2.2 vertieft.

7 An dieser Stelle wird auf eine vertiefte Gegeniiberstellung der Begrifflichkeiten verzichtet. Vgl. Nolte (2016)

fiir eine ausfiihrliche Darstellung.
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2.1.2.3 Die Geschiftsbeziehung als kontinuierlicher Austauschprozess

In der Regel streben Anbieter im B-to-B-Geschéft langfristige Geschéftsbeziehungen
mit ihren Kunden an (Ivens & Leischnig, 2015). Die Geschiftsbeziehung kann dabei als
Gegenpol zur zuvor definierten Einzeltransaktion verstanden werden (Diller, 1996;
Homburg & Werner, 1998). Sie bezeichnet eine «Folge von Markttransaktionen zwi-
schen einem Anbieter und einem Nachfrager, die nicht zufillig ist» (Plinke, 1989, S.
307). Allerdings ist das wesentliche Merkmal einer Geschiftsbeziehung nicht das wie-
derholte Zustandekommen von Transaktionen im Zeitablauf (Ivens & Leischnig, 2015),
sondern dass diese Transaktionsfolge von den handelnden Akteuren zielgerichtet ange-
stossen und verfolgt wird (Kleinaltenkamp et al., 2011; Plinke, 1997).

Das bedeutet, dass sowohl die Anbieter- als auch die Nachfragerseite einen grosseren
Nutzen darin sehen, die Markttransaktionen im Verbund einer Geschiftsbeziehung ab-
zuwickeln und nicht in anonymen Spotgeschéften (Plinke, 1989, 1997). Dabei konnen
Geschiftsbeziehungen die klassische Konstellation der Kunden-Lieferanten-Dyade um-
fassen oder auch innerhalb von Netzwerken auftreten, in denen Austauschbeziehungen
zwischen mehreren Unternehmen realisiert werden (Anderson, Hékansson, & Johanson,
1994; Ivens & Leischnig, 2015). So zeichnen sich erfolgreiche Geschéftsbeziehungen
durch ein hohes Mass an gemeinsamer Planung, tiefgehende Interaktion und Koopera-
tion, einem effektiven Informationsaustausch sowie eine hohe Konfliktlosungsfahigkeit
aus (Claycomb & Frankwick, 2010; Dwyer et al., 1987; Heide & John, 1988). Auch sind
die Akteure in einer engen Geschiftsbeziehung dazu bereit, spezifische Investitionen in
die Aufrechterhaltung und Optimierung der Austauschbeziehung zu tatigen und sich in
bestimmtem Masse dem Gegeniiber anzupassen. Im Grundsatz zeichnen sich relationale
Austauschbeziehungen dadurch aus, dass es sich um Interaktionsprozesse handelt, die
okonomische und langfristig ausgelegte Ziele verfolgen und eine investive Komponente
beinhalten (Homburg & Werner, 1998).

2.1.2.4 Das Zusammenarbeitsverstdindnis in dieser Arbeit

Im Kontext dieser Arbeit wird die Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden im
B-to-B-Geschift nachfolgend definiert als Summe aller transaktionalen und relationalen
Interaktionsprozesse zwischen einer nachfragenden und einer anbietenden Partei. Die
Zusammenarbeit gliedert sich im Versténdnis dieser Arbeit in eine strategische und eine
operative Komponente. Die strategische Zusammenarbeit umfasst simtliche Aktivititen
von Anbieter und Kunde, die auf den Aufbau und die Weiterentwicklung der Geschéfts-

beziehung ausgerichtet sind. Die operative Zusammenarbeit beinhaltet alle Aktivititen,
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die mit der Anbahnung, Verhandlung und Abwicklung einer konkreten Markttransak-
tion im Sinne eines Leistungsaustausches, in Verbindung stehen. Diese Abgrenzung ist
in Abbildung 4 dargestellt.

Strategische Operative
Zusammenarbeit Zusammenarbeit

Transaktionsubergreifende Transaktion zwischen Anbieter und
Geschaftsbeziehung zwischen Kunde (z. B. Einzelauftrag,
Anbieter und Kunde Projekt)

Abbildung 4. Zusammenwirken von strategischer und operativer Zusammenarbeit

In dieser Arbeit liegt der Fokus auf der operativen Zusammenarbeit, d. h. der transakti-
onalen Leistungsabwicklung, die von den interagierenden Parteien realisiert wird. Da-
hinter steht die These, dass sich positive Erfahrung in der operativen Zusammenarbeit

zwischen Anbieter und Kunden auch auf der strategischen Ebene positiv auswirkt.
2.1.3 Definition von Zusammenarbeitsmodellen

Um langfristig wettbewerbsfihig zu bleiben, sind bedarfsgerechte und differenzierte
Formen der Zusammenarbeit erforderlich (Belz, 2016b). Dabei miissen Anbieter in der
Lage sein, auf die sich stindig dndernden Anforderungen ihrer Kunden einzugehen und
verschiedene Intensitdtsgrade der Zusammenarbeit zu realisieren (Belz, Dannenberg, et
al., 2016; Belz et al., 2021). Eine derartige differenzierte Zusammenarbeit steht im Ge-
gensatz zu einer einheitlichen Kundenbearbeitung und Leistungsabwicklung, die Belz
als sogenannte «Monoleistung» bezeichnet (Belz, Dannenberg, et al., 2016). Mithilfe
von Zusammenarbeitsmodellen sollten Anbieter in der Lage sein, ungefahr 60-80% des
fiir sie relevanten Markts abzudecken (Belz et al., 2021). Erste B-to-B-Unternehmen
realisieren diesen Ansatz der differenzierten Zusammenarbeit bereits erfolgreich (vgl.
Abschnitt 1.1.3), indem sie sogenannte «Customer Interaction Modelsy, Interaktions-
modelle oder Zusammenarbeitsmodelle anbieten. Da die Interaktion im Rahmen dieser

Arbeit als ein Teil der Zusammenarbeit verstanden wird und der Fokus auf der
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Gestaltung der operativen Zusammenarbeit liegen soll, wird nachfolgend die Bezeich-

nung «Zusammenarbeitsmodelle»® verwendet.

Belz (2015a) beschreibt Zusammenarbeitsmodelle als vordefinierte Formen der Koope-
ration, bei denen das Leistungsangebot des Anbieters optimal auf die unterschiedlichen
Bediirfnisse und Zahlungsbereitschaften der Kunden abgestimmt ist. Es gilt, Modelle
fiir verschiedene Intensititsgrade der Zusammenarbeit so zu definieren, dass sie weitge-
hend standardisiert erbracht werden kdnnen (Belz, 2015b). Die Gestaltungselemente der
Zusammenarbeitsmodelle umfassen dabei die zuvor identifizierten Bestandteile Leis-
tung, Prozess und Interaktion. Bei der Definition von Zusammenarbeitsmodellen sind

die folgenden Prdmissen zu beachten:

1. Heterorgenitdt: Die definierten Zusammenarbeitsmodelle miissen sich in Bezug auf
ihre Leistungsbestandteile sowie hinsichtlich der adressierten Kundenbediirfnisse
deutlich voneinander unterscheiden.

2. Profitabilitit: Jedes der Modelle muss fiir sich genommenen rentabel sein. Das be-
deutet, dass sdmtliche Leistungen, die im Rahmen eines Zusammenarbeitsmodells
erbracht werden, dem Kunden auch verrechnet werden konnen.

3. Economies of Scale: Um Skaleneffekte auszunutzen und eine effiziente Abwicklung
sicherzustellen, weist jedes Zusammenarbeitsmodell ein hohes Mass an Standardi-
sierung auf.

4. Economies of Scope: Durch die simultane Erbringung verschiedener Zusammenar-
beitsmodelle sollen eine breitere Marktabdeckung erzielt und Verbundeffekte reali-
siert werden.

5. Institutionalisierung: Die Modelle sollten im Anbieterunternehmen etabliert und in

der Zusammenarbeit mit Kunden im Tagesgeschift umgesetzt und «gelebt» werden.

Ziel ist es, mittels der Zusammenarbeitsmodelle nachhaltige Vorteile fiir Anbieter und
Kunden zu realisieren (Belz, 2015b). Es soll sichergestellt werden, dass beide Seiten
eine hohere Wertschopfung realisieren als dies ohne ihre Zusammenarbeit der Fall wére
(Ivens & Leischnig, 2015). Im Ergebnis bieten Anbieter ein Portfolio verschiedener Zu-

sammenarbeitsmodelle, die von einer schlanken bis zu einer extensiven

Das hier definierte Zusammenarbeitsmodell unterscheidet sich von dem Versténdnis flir Zusammenarbeits-
modelle nach Gemiinden (Fliess & Kleinaltenkamp, 2004). Dieser unterscheidet ein Delegations- und ein Zu-
sammenarbeitsmodell als zwei konkurrierende Moglichkeiten, um eine effiziente Hersteller-Verwender-Trans-
aktion im Kontext von Innovationen zu realisieren (S. 441 ff.).
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Zusammenarbeit reichen (Belz, 2015). Auf diese Weise werden Anbieter in die Lage
versetzt, unterschiedliche Kundenanforderungen abzudecken und gleichzeitig eine pro-
fitable Kundenbearbeitung zu realisieren. Gleichzeitig konnen Anbieter auf die Tatsa-
che reagieren, dass die Bereitschaft fiir eine Zusammenarbeit kunden- oder auch auf-
tragsbezogen variieren kann. Zusammenarbeitsmodelle bieten Anbietern damit die
Moglichkeit, differenziert mit Kunden zusammenzuarbeiten und einen breiteren Kun-
denzugang fiir mehrere Situationen zu schaffen. Dies gelingt, wenn sie effektiv und ef-
fizient auf das verénderte Kundenverhalten im B-to-B-Geschift eingehen, zielgerichtet

neue Marktsegmente erschliessen und somit Wachstumspotenziale ausschopfen.
2.2 Theoretische Bezugspunkte der Untersuchung

Im Rahmen dieser Arbeit sollen Antworten darauf gefunden werden, wie Anbieter die
operative Zusammenarbeit mit ihren organisationalen Kunden auf verschiedene Be-
schaffungssituationen ausrichten und simultan differenzierte Formen der Zusammenar-
beit realisieren kdnnen. Im Folgenden soll der skizzierte Untersuchungsgegenstand the-
oretisch fundiert werden, um die aus der Praxis stammende Problemstellung fiir die wis-
senschaftliche Auseinandersetzung zu systematisieren (Schanz, 1975). Auch ist eine
saubere theoretische Verankerung unerlédsslich, um einen handfesten Erkenntnisfort-
schritt zu erzielen und einen Beitrag zur wissenschaftlichen Theoriebildung zu leisten
(Tomczak, 1992).

Den Empfehlungen des im Rahmen der Erkenntnistheorie geforderten wissenschaftli-
chen Pluralismus folgend, werden mehrere ergdnzende Theorien herangezogen, um den
Sachverhalt der differenzierten Zusammenarbeit zu erkliren (Homburg, 2007;
Tomczak, 1992). Dieser Ansatz folgt der Leitidee, dass einzelne Theorien nicht in der
Lage sind, die Komplexitit von realititsorientierten Problemstellungen in der Marke-
ting- und Organisationsforschung génzlich abzudecken, da sie nur auf bestimmte Teil-
bereiche fokussieren (Tomczak, 1992). Vielmehr sollten verschiedene, sich gegenseitig
ergidnzende Theorien «als kritisch-konstruktive Ideenkonkurrenz organisiert (werden)»
(Tomczak, 1992, S. 81), um in der Realitdt beobachtete Sachverhalte besser zu erfassen
und mogliche Zusammenhénge zu konkretisieren (Homburg, 2007; Miiller-Hagedorn,
1983). Durch den Einbezug von komplementéren Perspektiven sollen der Erklarungs-
beitrag der Untersuchung gesteigert und ihr Gegenstand mdglichst umfassend analysiert
werden (Flick, 2011; Homburg, 2007). Dieser Forderung wird dadurch Rechnung ge-
tragen, dass vielfaltige Ankniipfungspunkte aus der Literatur zugrunde gelegt werden,

um ein vielschichtiges und mehrdimensionales Untersuchungsmodell zu entwickeln.
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Fiir die im Rahmen dieser Studie aufgeworfene Fragestellung bieten die folgenden the-

oretischen Perspektiven wertvolle Ankniipfungspunkte:

e Mit der Kontingenztheorie (auch situativer Ansatz genannt) sollen die Einflussgros-
sen auf die Zusammenarbeit erklart werden.
o Die Transaktionskostentheorie dient zur Erkliarung verschiedener Zusammenar-

beitsintensititen.

Diese theoretischen Bezugspunkte sollen nachfolgend in ihren Grundziigen erldutert
werden. Ausserdem wird ihr Erkenntnisbeitrag flir den vorliegenden Untersuchungsge-

genstand konkretisiert.
2.2.1 Der situative Ansatz als Bezugspunkt

Als Ausgangspunkt fiir eine Annidherung an das Thema der differenzierten Zusammen-
arbeit wird in der vorliegenden Arbeit der situative Ansatz herangezogen. Auf diese
Weise soll eine moglichst differenzierte und realititsnahe Betrachtung angestrebt wer-
den (Mockler, 1971; Staehle, 1976). Der situative Ansatz, auch als Kontingenztheorie
oder im angelsidchsischen Sprachraum als Contingency Approach bezeichnet, ist ein
Konzept aus der modernen Organisationstheorie (Scherer & Beyer, 1998). Das Konzept
stammt urspriinglich aus der Systemtheorie, einem Teilgebiet der Soziologie, und ge-
horte vor allem in den 1960er-Jahren zu den dominierenden Ansitzen der Management-
Literatur (Kieser & Walgenbach, 2010; Zeithaml, Varadarajan, & Zeithaml, 1988). Der
situative Ansatz hat fiir die Theoriebildung und Forschungsausrichtung innerhalb der
Managementlehre eine grosse Bedeutung erlangt, da durch den Einbezug von situativen
Einflussfaktoren realitdtsorientierte Rahmenkonzepte entwickelt und auf diese Weise
spezifische Handlungsempfehlungen mit hoher Praxisrelevanz abgeleitet werden kon-
nen (Kieser & Walgenbach, 2010; Stachle, 1976). Er bietet damit eine Alternative zu
anderen Ansitzen der Theoriebildung, bei denen die Suche nach universellen Prinzipien
im Vordergrund steht (Kieser & Walgenbach, 2010; Zeithaml et al., 1988).

Die zentrale Leitidee des situativen Ansatzes besteht darin, dass es keine allgemeingiil-
tige Organisationsstruktur oder -form gibt, die in allen Situationen wirksam ist (Kieser
& Kubicek, 1992). Vielmehr ist die Effizienz eines Unternehmens von situativen Rah-
menbedingungen abhéngig, also den spezifischen Umweltbedingungen und Umstéinden

einer Organisation (Galbraith, 1973). Ziel ist es, den bestmoglichen Fit zwischen der
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konkreten Situation und dem eigenen Unternehmen® zu realisieren, um ein moglichst
hohes Mass an Effizienz zu erreichen (Kieser & Ebers, 2019). Der Grad der Effizienz
kann dabei variieren. Im Verstiandnis des situativen Ansatzes ist diese Variation jedoch
nicht zufillig, sondern hingt davon ab, wie gut die formalen Strukturen eines Unterneh-
mens auf den situativen Kontext ausgerichtet sind, in dem es sich bewegt (Zeithaml et
al., 1988). Der Begriff der Effizienz wird im weitesten Sinne als Anpassung der Orga-
nisation oder als ihr «Uberleben» (bzw. Fortbestehen) verstanden (Stachle, 1977).

Da die Handlung auf die spezifische Situation auszurichten ist, in welcher sich die je-
weiligen Unternehmen befinden, wird die Aussagekraft von allgemeinen Handlungs-
empfehlungen relativiert (Kieser & Kubicek, 1992; Tomczak, 1992). Vielmehr geht es
darum, diejenigen Handlungsalternativen zu identifizieren, welche in einer bestimmten
Situation erfolgreicher sind als andere (Staehle, 1976). Im Grunde zielt der situative
Ansatz darauf ab, Unterschiede zwischen Organisationsstrukturen zu erkennen und
diese durch Unterschiede in deren Kontext (Situation) zu erkldren (Kieser & Ebers,
2019). Das vorgestellte Konzept ist nicht nur fiir die Auswahl einer geeigneten Organi-
sationsstruktur hilfreich, sondern findet weitldufige Anwendung in der Marketingfor-
schung. Auch fiir die vorliegende Untersuchung bietet der situative Ansatz wertvolle
Bezugspunkte. Nachfolgend sollen die zentralen Elemente des situativen Ansatzes er-

lautert werden und auf den Kontext dieser Studie libertragen werden:

1. Kontextfaktoren: Diese stellen grundsétzlich alle potenziellen Einflussfaktoren dar,
welche von innen oder aussen auf die Organisation wirken (Becker & Homburg,
1999). Sie liegen typischerweise ausserhalb des Einflussbereichs der Organisation
bzw. des Managements (Kieser & Ebers, 2019). Die Summe der relevanten Kon-
textfaktoren bildet dabei die spezifische Situation. Zunéchst geht es darum, die re-
levanten Kontextfaktoren (auch als situative Variablen oder multivariate Kontin-
genzfaktoren bezeichnet) zu identifizieren. Da es allerdings nicht darum geht, das
passende Vorgehen fiir jede einzelne Situation festzulegen, sondern wiederkehrende
Muster und Strukturen zu erkennen, gilt es, die Kontextfaktoren so zu gruppieren,
dass verschiedene Situationen klar voneinander abgegrenzt werden konnen

(Zeithaml et al., 1988). Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung werden

9 Zeithaml et al. (1988) verstehen Unternehmen als problem facing entities und gleichzeitig als problem solving

entities, welche kontextspezifische Such-, Lern- und Entscheidungsfindungs-Prozesse entwickeln, um ein zu-
friedenstellendes Mass an Effizienz zu erzielen (S. 39).
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diejenigen Grossen als Kontextfaktoren betrachtet, welche das Beschaffungsverhal-
ten von organisationalen Kunden in einer bestimmten Beschaffungssituation beein-
flussen. Darunter werden sdmtliche Erwartungen des Kunden an die Zusammenar-
beit mit einem Anbieter subsummiert.

2. Reaktionsvariablen: Auf Grundlage der identifizierten Situationen wird die «effek-
tivste Antwort» fiir jeden Kontext festgelegt. Diese bezeichnet die Massnahmen, die
seitens des Unternehmens oder des Managements ergriffen werden, um die Organi-
sation auf die spezifische Situation auszurichten (Zeithaml et al., 1988). Die Vorge-
hensweise wird in den formalen Strukturen der Organisation, dem Fiihrungsverhal-
ten von Managern oder der allgemeinen strategischen Ausrichtung des Unterneh-
mens konkretisiert (Preisendorfer, 2008; Tosi, Aldag, & Storey, 1973). Im Rahmen
dieser Arbeit geht es darum, addquate Zusammenarbeitsformen (=Zusammenar-
beitsmodelle) fiir unterschiedliche Beschaffungssituationen zu gestalten. In einigen
Untersuchungen wird der situative Ansatz dahingehend erweitert, dass neben den
formalen Strukturen der Organisation auch das Verhalten des Managements und
von Mitarbeitenden betrachtet wird (Zeithaml et al., 1988). Diese Betrachtungs-
ebene wird an dieser Stelle nicht weiter ausgefiihrt, da Zusammenarbeit im Rahmen
dieser Analyse auf interorganisationaler und nicht auf interpersoneller Ebene be-
trachtet wird.

3. Erfolgsvariablen: Die Erfolgsvariablen bezeichnen die Grossen, die herangezogen
werden, um die Effizienz der Organisationsstruktur in einem spezifischen Kontext
zu bewerten. Mit ihrer Hilfe kann der Fit alternativer Strukturen evaluiert werden
(Zeithaml et al., 1988). Dabei wird im situativen Ansatz angenommen, dass die Ef-
fizienz der Organisation maximiert werden soll (Donaldson, 2001; Jensen, 2004;
Kieser & Walgenbach, 2010). Im Kontext der differenzierten Zusammenarbeit wird
der Fit eines Zusammenarbeitsmodells dadurch bewertet, wie gut es an die spezifi-
sche Beschaffungssituation angepasst ist.

In Abbildung 5 wird der im Rahmen dieser Untersuchung betrachtete Zusammenhang
dargestellt. Je besser es Anbietern gelingt, die Form der Zusammenarbeit auf die spezi-
fische Beschaffungssituation ihrer Kunden auszurichten, desto erfolgreicher ist die Zu-
sammenarbeit. Geht man noch einen Schritt weiter, bedeutet dies, dass die Anbieter er-
folgreicher sind, denen es besser gelingt, die relevanten Beschaffungssituationen ihrer

Kunden bzw. ihres Markts durch multiple Zusammenarbeitsmodelle abzudecken.
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Beschaffungs- Zusammen-
situation arbeitsmodell

!

Erfolg der
Zusammenarbeit

Abbildung 5: Bezugsrahmen der differenzierten Zusammenarbeit (Quelle: in Anlehnung an Donaldson, 2001)

Trotz seiner weitverbreiteten Anwendung wird der situative Ansatz stark kritisiert. Der
héufigste Kritikpunkt besteht in seinen methodischen Méngeln, da in empirischen Stu-
dien typischerweise nicht alle Situations- und Strukturmerkmale in ihrer Ginze erfasst
werden (Kieser & Walgenbach, 2010). Eine empirische Uberpriifung von kausalen Zu-
sammenhéngen ist auf dieser Grundlage nicht mdglich (Tosi et al., 1973; Jensen, 2004).
Weiterhin wird die Aussagekraft der empirischen Ergebnisse angezweifelt, welche auf-
grund der kleinen Stichprobengrossen fiir die differenzierte Betrachtung von Situationen
erforderlich ist (Kieser & Walgenbach, 2010). Auch wird die grundlegende Annahme
hinterfragt, dass der Kontext die Organisationsstruktur determiniert, da Unternehmen

die Situation in einem gewissen Grad veridndern kénnen (Schmitz, 2005).!°

Auch wenn der situative Ansatz in der Organisationsforschung in der Zwischenzeit an
Bedeutung verloren hat, bietet er wertvolle Ankniipfungspunkte fiir die Marketingfor-
schung und wird hiufig als theoretischer Bezugsrahmen fiir empirische Studien verwen-
det (Kieser & Ebers, 2019). Im Rahmen dieser Untersuchung wird der situative Ansatz
als tibergeordneter Bezugsrahmen herangezogen, um die Gestaltung von Zusammenar-
beitsmodellen im Kontext verschiedener Beschaffungssituationen zu untersuchen. Der
situative Ansatz ist geméss Raffée (1989) nur dann aussagekriftig, wenn er mit anderen
Ansidtzen kombiniert wird, die einen starkeren inhaltlichen Erkldrungsbeitrag zum be-
trachteten Untersuchungsgengenstand leisten konnen. Aus diesem Grund wird in dieser

Studie zusétzlich die Transaktionskostentheorie herangezogen.

10 Fiir weitere Ausfiihrungen zur Kritik am situativen Ansatz sei an dieser Stelle auf Kieser und Ebers (2019) sowie
Preisendorfer (2008) verwiesen.
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2.2.2 Die Transaktionskostentheorie als Bezugspunkt

Einen weiteren Bezugspunkt aus der wissenschaftlichen Literatur stellt die mikrodko-
nomisch fundierte Transaktionskostentheorie dar. In ihrem Rahmen werden die Bedin-
gungen betrachtet, die zur Entstehung und Erhaltung von Geschéftsbeziehungen fiihren.
Die Theorie soll im Folgenden in ihren Grundziigen erldutert werden. Anschliessend
wird ausgefiihrt, welchen Beitrag eine Transaktionskostenbetrachtung zur Erklérung des

Phinomens der differenzierten Zusammenarbeit leisten kann.

Die grundlegende Einheit der Transaktionskostentheorie stellt die Transaktion dar
(Williamson, 1985). Unter einer Transaktion ist in der Regel jedoch «nicht der Giite-
raustausch selbst, sondern die ihm logisch und zeitlich vorgelagerte Ubertragung von
Verfiigungsrechten [zu verstehen]» (Williamson, 1985, S. 53). Transaktionskosten sind
in diesem Kontext diejenigen Kosten, die mit der Bestimmung, dem Transfer und der
Einforderung von Verfiigungsrechten verbunden sind (Tietzel, 1981). Es konnen fiinf

verschiedene Arten von Transaktionskosten unterschieden werden (Tietzel, 1981):

1. Anbahnungskosten, die bei der Suche eines Transaktionspartners auftreten.

2. Vereinbarungskosten, die im Zuge von Vertragsverhandlungen und -abschliissen
entstehen.

3. Abwicklungskosten, die im Rahmen der Austauschbeziehung anfallen.
Kontrollkosten, die auftreten, um die Erfiillung eines Vertrags zu priifen.

5. Anpassungskosten, die nach Auflosung des Austauschverhéltnisses oder fiir nach-

trigliche vertragliche Anderungen entstehen.

Transaktionskosten werden einerseits durch das Zusammenwirken von Verhaltensan-
nahmen und andererseits durch die Charakteristika der Transaktion beeinflusst. Bei den
drei Verhaltensannahmen handelt es sich um beschriankte Rationalitit, Opportunismus
und Risikoneutralitdt (Williamson, 1985). Die Transaktion wird charakterisiert durch
Spezifitit, Unsicherheit, Haufigkeit der Transaktion, strategische Bedeutung der Trans-
aktion und rechtliche, soziokulturelle und technologische Rahmenbedingungen (Ouchi,
1980; Picot & Dietl, 1990; Williamson, 1971). Diese unterschiedlichen Merkmale einer

Transaktion beeinflussen die Hohe der Transaktionskosten.

Das Markt-Hierarchie-Paradigma stellt in der Transaktionskostentheorie einen zentralen
mikroanalytischen Bezugsrahmen zur Systematisierung, Erklarung und Bewiltigung
von Transaktionsproblemen dar (Picot & Dietl, 1990; Williamson, 1975). Dabei werden

in Abhidngigkeit von den Ausprigungen der Transaktionsmerkmale verschiedene
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Organisationsformen empfohlen: Markt und Hierarchie gelten als Endpunkte eines Kon-
tinuums. Dazwischen liegen verschiedene Hybridformen. In Verbindung mit den Ver-
haltensannahmen fithren zunehmende Spezifitit und (Verhaltens-)Unsicherheit zu stei-
genden Transaktionskosten, sodass hierarchische im Vergleich zu marktlichen Koordi-
nationsformen effizienter werden (Williamson, 1985). Die hybride Koordinationsform,
die bei mittlerer Hohe der Transaktionskosten ausgebildet wird, fiihrt bereits dazu, dass
es zu einem Marktversagen kommt und andere Koordinationsformen gewihlt werden,
wie beispielsweise eine Geschiftsbeziehung. In dieser Koordinationsform regeln relati-
onale Vertrage die Austauschbeziehung der Akteure (Fischer, 1994).

Die Transaktionskostentheorie bietet wertvolle Anknilipfungspunkte fiir die vorliegende
Untersuchung. Das zuvor skizzierte Markt-Hierarchie-Paradigma ldsst sich gut auf den
Untersuchungsgegenstand der differenzierten Zusammenarbeitsmodelle iibertragen:
Eine schlanke Zusammenarbeit stellt eine marktliche Koordinationsform dar, die aus-
schliesslich tiber den Preis reguliert wird. Steigen die Transaktionskosten durch zuneh-
mende Komplexitit, Dynamik und Unsicherheit oder nimmt die Austauschbeziehung
an Spezifizitdt zu, fiihrt dies zu Marktversagen. Die Koordinationsform wechselt von
einem Marktaustausch zu einer hybriden, eher relational geprigten Form, die als primér
extensive Form der Zusammenarbeit verstanden werden kann. Die Kontextgrossen der
Transaktion — Unsicherheit, Spezifitit, Hiufigkeit der Transaktion und ihre strategische
Bedeutsamkeit — beeinflussen, welche Form der Austauschbeziehung je nach Situation
gewdhlt wird. Entsprechend liefern sie Ansatzpunkte, um zu erkldren, warum in wel-

chem Kontext eine bestimmte Form der Zusammenarbeit gewahlt wird.
2.2.3 Kritische Wiirdigung der theoretischen Bezugspunkte

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die Theorien dargestellt, die im Kontext
dieser Arbeit als Bezugspunkte herangezogen und mit dem vorliegenden Forschungs-
vorhaben in Bezug gesetzt werden. Nachfolgend soll der Beitrag des situativen Ansatzes

sowie der Transaktionskostentheorie zusammenfassend gewliirdigt werden.

Die gewihlten theoretischen Bezugspunkte ermdglichen eine theoriegeleitete Systema-
tisierung des Untersuchungsgegenstandes. Die vorliegende Arbeit betrachtet differen-
zierte Zusammenarbeitsformen zwischen organisationalen Kunden und Anbietern im B-
to-B-Geschift. Die Organisationstheorie stellt den generellen Bezugsrahmen der Unter-
suchung dar. Dem Grundgedanken der Systemtheorie folgend, werden Organisationen
als offene Systeme verstanden (Fischer, 1994), welche in stindiger Interaktion mit der

sie umgebenden Umwelt stehen. Diese Interaktion findet im vorliegenden Kontext in
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Form der Zusammenarbeit zwischen Kunden und Anbieterunternehmen im Rahmen von
Austauschprozessen statt. Die Aufgabe des Anbieters ist es, das Beschaffungsverhalten
der Nachfrager zu erfassen und die angebotene Form der Zusammenarbeit angemessen

auf dieses auszurichten.

Anhand des situativen Ansatzes wurde aufgezeigt, dass die effizienteste Form der Zu-
sammenarbeit in verschiedenen Beschaffungssituationen unterschiedlich aussehen
kann. Dieser Logik folgend, werden Beschaffungssituationen im vorliegenden Kontext
als die Summe der relevanten Kontextfaktoren verstanden, welche das Beschaffungs-
verhalten von organisationalen Kunden situativ beeinflussen. Ausgehend von der Pri-
misse des determinierenden Charakters der externen Faktoren, geht es im Rahmen die-
ser Arbeit einerseits darum, die relevanten Faktoren zu identifizieren, welche die Unter-
schiede in der Form der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden im Wesentli-
chen beeinflussen. Andererseits ist auch die situative Ausrichtung der Zusammenar-
beitsform zentraler Gegenstand der Untersuchung. Diese wird durch die Gestaltung un-
terschiedlicher Zusammenarbeitsmodelle anhand der drei Dimensionen Leistung, Pro-
zess und Interaktion konkretisiert. So sollen differenzierte Erkenntnisse fiir die Ausge-
staltung von Zusammenarbeitsmodellen gewonnen werden, die in der jeweiligen Be-
schaffungssituation besonders erfolgreich sind. Die Transaktionskostentheorie leistet ei-
nen wertvollen Beitrag, da sie erklért, wie verschiedene Koordinationsformen zwischen
Markt und Hierarchie zustande kommen (Thompson, 1967). Sie gibt Anhaltspunkte fiir
die Bedingungen, unter welchen bestimmte Transaktionsformen angebracht sind, und
zeigt auf, dass sich diese Formen hinsichtlich der Intensitit der Zusammenarbeit unter-
scheiden. Auch werden auf Grundlage der Transaktionskostentheorie konkrete situative
Faktoren (z. B. Dynamik, Komplexitit, Wichtigkeit, etc.) abgeleitet, welche einen Ein-

fluss auf die Form der Zusammenarbeit haben.

Wie in Abschnitt 2.2 dargelegt, wird fiir die wissenschaftliche Durchdringung von kom-
plexen Sachverhalten der Einbezug verschiedener Theorien empfohlen, da jede Theorie
lediglich einzelne Facetten betrachtet (Kieser & Walgenbach, 2010). Dieser Anforde-
rung wurde durch den Einbezug von zwei theoretischen Bezugspunkten Rechnung ge-
tragen. In der wissenschaftlichen Forschung wird es mitunter als problematisch angese-
hen, nicht vereinbare theoretische Perspektiven zu integrieren. Allerdings stellt diese
Vorgehensweise den einzigen gangbaren Weg dar, um komplexe Sachverhalte besser

zu durchdringen (Kieser & Walgenbach, 2003). Die im Rahmen dieser Arbeit gewéhlten
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Bezugspunkte konnen als komplementir!'! betrachtet werden und werden integrierend
genutzt. Sie bieten wertvolle Ankniipfungspunkte fiir die grundlegenden Wirkungszu-

sammenhénge sowie die Konzeptualisierung des Untersuchungsgegenstandes.
2.3 Forschungsdesign der Arbeit und methodisches Vorgehen

Wissenschaftliche Forschung verfolgt den grundsétzlichen Anspruch, Erkenntnisfort-
schritte zu erzielen (Tomczak, 1992; Ulrich, 1982). Ausgehend von diesem Versténdnis,
sollen im Rahmen des vorliegenden Forschungsvorhabens neue Erkenntnisse in der
Marketingforschung gewonnen werden. Konkret besteht das angestrebte Ziel der Arbeit
darin, Handlungsanleitungen fiir die Gestaltung und Realisierung von differenzierten
Zusammenarbeitsformen im B-to-B-Geschéft zu entwickeln. Nachfolgend sollen das
Forschungsverstindnis, das Vorgehen sowie der Methodenmix der vorliegenden Unter-

suchung dargelegt werden.
2.3.1 Methodologisches Grundverstindnis und Methodenwahl

Den Ausgangspunkt dieser Arbeit bildet ein in der Praxis beobachtbares Problem (vgl.
Abschnitt 1.1). Somit folgt das Forschungsvorhaben einem anwendungsorientierten
Wissenschaftsverstindnis. Da im Rahmen dieser Arbeit konkrete Handlungsanleitungen
entwickelt werden sollen, ldsst sich die Untersuchung ausserdem der realititsorientier-
ten Forschung zuordnen (Tomczak, 1992; Ulrich, 1982). Dabei werden praxisrelevante
Problemstellungen aufgegriffen und durch einen theoriegeleiteten Empirismus beschrie-
ben, erklédrt und geldst (Ulrich, 1982).

Da es sich bei der differenzierten Zusammenarbeit im B-to-B-Geschift um ein hoch-
komplexes Phanomen handelt, ldsst es sich nicht vollstandig beschreiben und beherr-
schen. Hinzu kommt, dass der Untersuchungsgegenstand bis auf vereinzelte Ankniip-
fungspunkte bislang weitgehend unerforscht ist. Im Rahmen des Forschungsvorhabens
geht es also nicht nur darum, die komplexen Zusammenhénge empirisch zu tiberpriifen,
sondern diese auch zu verstehen und zu interpretieren (Raffée, 1984). Aus diesem Grund
liegt die Zielsetzung der Untersuchung auf der Exploration von grundlegenden Zusam-
menhdngen und der anschliessenden Theoriebildung (Raffée, 1984). Ein exploratives

Vorgehen ist zielfiihrend, um die Zusammenhinge des Phanomens zu systematisieren.

1 Auf diese Weise soll ein Trade-off zwischen den Stéirken und Schwiichen der jeweiligen theoretischen For-
schungsansitze erzielt werden, um den Erklérungsgehalt der Untersuchung zu erhdhen (Cannon, 1992; Moller
& Wilson, 1988).
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Es eignet sich zudem, um neuartige Themen zu analysieren und auf dieser Grundlage
neue Theorien zu bilden (Eisenhardt, 1989, 2019; Kuss, 2013).

Methodenmix

Um zu anwendbaren und ergiebigen Ergebnissen zu gelangen, ist der Komplexitit des
Untersuchungsgegenstandes Rechnung zu tragen. Dies hat direkte Auswirkungen auf
die Auswahl der Methoden. Die Anwendung von quantitativen Methoden ist im Kontext
dieser Arbeit nicht zielfithrend, da sie die Komplexitdt des Untersuchungsgegenstandes
zu stark vereinfachen wiirden. Aus diesem Grund werden vorwiegend qualitative Me-
thoden angewendet. Um die Facetten differenzierter Zusammenarbeit moglichst umfas-
send abzubilden und die leitenden Forschungsfragen (vgl. Abschnitt 1.3) zu beantwor-
ten, folgt die Untersuchung einem empirisch-induktiven Forschungsansatz (Bonoma,
1985). Ausserdem wird eine methodische Triangulation durch Kombination verschie-
dener qualitativer Methoden angestrebt (Bonoma, 1985). Zur Systematisierung und Ver-
tiefung des Untersuchungsgegenstands kommen folgende explorative und qualitative

Methoden zum Einsatz:

e Expertengespriache
e  Workshop

e Fallstudien

Durch den gewéhlten Methodenmix wird den Forderungen nach Managementrelevanz
(Relevance) und empirischer Strenge (Rigor) Rechnung getragen (Flick, 2011; Quintao,
Andrade, & Almeida, 2020). Das gewiahlte Vorgehen adressiert das identifizierte Prob-
lem aus der Praxis sowie den Liicken in der bestehenden Forschung heraus
(Varadarajan, 2003; Vermeulen, 2005). Im néchsten Abschnitt wird der Forschungspro-

zess einschliesslich der gewéhlten Methoden vertieft.



Theoretische und konzeptionelle Grundlagen der Untersuchung 45

2.3.2 Der Forschungsprozess im Uberblick

Zur Erreichung des anvisierten Forschungsziels wird ein mehrstufiger Forschungspro-

zess gewdhlt (siehe Abbildung 6). Dieser ldsst sich grob in drei Phasen einteilen:

1. Explorative Vorstudie: 1dentifikation relevanter Themenfelder
2. Konzeptualisierung: Entwicklung eines Untersuchungsrahmens

3. Qualitative Hauptstudie: Empirische Konkretisierung der Untersuchung

In jeder Phase werden aufeinander aufbauende Teilziele verfolgt, an welche mit unter-
schiedlichen Forschungsmethoden herangegangen wird. Aufgrund der explorativen und
induktiven Herangehensweise sowie der gewahlten Methoden werden die Phasen nicht
sequenziell, sondern iterativ durchlaufen (Tomczak, 1992). Nachfolgend soll der For-

schungsprozess in seinen Einzelheiten beschrieben werden.

Explorative Vorstudie Konzeptualisierung Qualitative Hauptstudie
Schritt 1a

'~ Exploration . . .
« Veranderungen Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4

« Herausforderungen Untersuchungsrahmen Case Studies Roadmap
» Lésungsansatze

Desk Research
Theoretische &

konzeptionelle * Kontextdimensionen * Idealtypische * Generischer Prozess
— Grundlagen « Konfigurationselemente Beschaffungssituationen | « Situationsspezifische
* Werte der Zusammenarbeit | « Zusammenarbeitsmodelle Implementierungspfade

0020

Abbildung 6: Der Forschungsprozess im Uberblick

2.3.2.1 Explorative Vorstudie zur Identifikation relevanter Themenfelder

Um die Relevanz differenzierter Zusammenarbeit im B-to-B-Kontext zu untermauern,
wurde eine explorative Vorstudie durchgefiihrt. Dazu wurden Expertengesprache mit
Vertriebsverantwortlichen und Geschéftsfiihrungsmitgliedern gefiihrt. Als Experten
gelten Personen, die iiber besonderes Wissen und/oder ausgewiesene Erfahrung in ei-
nem Fachgebiet verfiigen (Flick, 2011; Gléser & Laudel, 2010). Bei der Auswahl wur-
den Interviewpartner bevorzugt, die das gesamte Leistungsportfolio sowie alle Kunden-
segmente ihres jeweiligen Unternehmens tliberblicken und somit die Notwendigkeit von
situationsaddquaten Zusammenarbeitsformen beurteilen konnen. Auch wenn die metho-
dische Zuverldssigkeit von Expertengespriachen teilweise kritisiert wird (Reibstein,
Day, & Wind, 2009; Shrivastava, 1987), haben sie sich bewédhrt, um gehaltvolle
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Einblicke in einen wissenschaftlich wenig erschlossenen Untersuchungsgegenstand zu
gewinnen und Wissensliicken zu schliessen (Aghamoukjan, Buber, & Meyer, 2009;
Jaeger & Reinecke, 2009; Liebold & Trinczek, 2009).

Datenerhebung

Die Expertengespriache wurden in Form von halbstrukturierten, problemzentrierten In-
terviews durchgefiihrt (Flick, 2011; Glaser & Laudel, 2010). Je nach Verfiigbarkeit der
Interviewpartner fanden die Gespréche personlich, telefonisch oder per Videokonferenz
statt. Zur Vorbereitung wurde den Experten eine Projektskizze mit einer Einfiihrung in
das Forschungsvorhaben und den Leitfragen fiir das Gesprich zugesendet. Die insge-
samt zwolf Interviews erfolgten im Zeitraum von Januar 2018 bis Mai 2020. Die durch-
schnittliche Interviewdauer betrug ca. 60 Minuten (Minimum: 47 Minuten; Maximum;
90 Minuten). Eine Ubersicht der befragten Experten findet sich in Anhang 1.1. Zur
Strukturierung der Expertengespriache diente eine Interviewleitfaden (vgl. Anhang 1.2)
gefiihrt. Die Leitfragen zielten darauf ab, die Sichtweise der Experten in Bezug auf drei
Themenfelder abzufragen: (1) Welche Veranderungen sie im Beschaffungsverhalten ih-
rer Kunden wahrnehmen, (2) vor welche Herausforderungen sie diese Verdnderungen
in der Kundenbearbeitung stellen und (3) welche Losungsansétze sie verfolgen, um auf
die Verdnderungen zu reagieren. Ausserdem wurden sie dazu aufgefordert, weitere nicht
adressierte Themenfelder zu benennen, die in diesem Zusammenhang aus ihrer Sicht
relevant sein konnten. Die Gespriache wurden aufgenommen und anschliessend fiir die
Auswertung transkribiert. Zusétzlich wurden von den Interviewpartnern bereitgestellte
Unterlagen (z. B. Unternehmensprisentationen, Verkaufs- und Schulungs-Unterlagen)

in der qualitativen Hauptstudie ebenfalls situativ in die Auswertung einbezogen.
Datenauswertung

Ziel der Datenauswertung war es, relevante Themen im Kontext differenzierter Zusam-
menarbeit aus Anbietersicht zu identifizieren. Die Expertengespridche wurden mithilfe
der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet (Mayring, 2015). Dabei handelt es sich um
eine Analysemethode fiir qualitative Textdaten, die aus der empirischen Sozialfor-
schung stammt (Mayring, 2015). Das Ziel besteht in der Systematisierung von unstruk-
turierten Textinhalten, um darin enthaltene manifeste und latente Inhalte zu identifizie-
ren und induktiv Kategorien zu bilden (Jaeger & Reinecke, 2009; Mayring, 2015). Dabei
geht es nicht darum, quantitative Zusammenhénge in der Datengrundlage zu entdecken,
sondern vielmehr steht die Interpretation von Texten im Mittelpunkt (Mayring, 2015).
Als Textgrundlage dienten die Transkripte der Expertengespréche.
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Die Auswertung erfolgte sequenziell in mehreren Analysezyklen (Mayring & Fenzl,
2019) und orientierte sich an dem von Mayring (2015) vorgeschlagenen Vorgehen fiir
zusammenfassende qualitative Inhaltsanalysen (1. Paraphrasieren, 2. Generalisieren, 3.
Reduktion). Einen groben Orientierungsrahmen fiir die Untersuchung boten die Leitfra-
gen aus dem Interviewleitfaden. Allerdings wurde bewusst auf eine vorgéingige Festle-
gung von Strukturierungsdimensionen verzichtet, um einer vorschnellen Eingrenzung
auf bestimmte Konstrukte vorzubeugen. Auf diese Weise sollen eine offene Herange-
hensweise an das Datenmaterial sichergestellt und die Themen zum Vorschein gebracht
werden, die aus Expertensicht relevant sind (Miles, Huberman, & Saldana, 2020). Wie
in der Literatur empfohlen, wurden einzelfallbezogene und falliibergreifende Analysen
iterativ kombiniert (Eisenhardt, 1989; Miles et al., 2020). Im ersten Schritt wurde jedes
Expertengesprich einzeln ausgewertet, um ein vertieftes Verstindnis fiir die Sichtweise
der einzelnen Fachleute zu erhalten. Anschliessend wurden die Interviews verglichen,
um gemeinsame Themen und relevante Aspekte zu identifizieren, die mehrfach genannt

wurden.

Auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse konnten die Ausrichtung der Studie ge-
schérft und der Untersuchungsgegenstand weiter eingegrenzt werden. Die Ergebnisse

aus den explorativen Expertengesprachen werden in Kapitel 3 vertieft.
2.3.2.2 Entwicklung eines Rahmenmodells

Um eine zielgerichtete und effiziente Durchfiihrung der qualitativen Hauptstudie sicher-
zustellen, wurde auf Basis der Literaturanalyse und der zuvor gewonnenen Erkenntnis-
sen ein konzeptioneller A-Priori-Untersuchungsrahmen entwickelt (Miles et al., 2020).
Dieses Vorgehen wurde bewusst gewahlt, um der hohen Komplexitit des Sachverhalts
gerecht zu werden, den Untersuchungsgegenstand stirker einzugrenzen und das Ab-
schweifen auf Nebenschauplétze in der qualitativen Hauptstudie zu minimieren (Miles,
Hubermann, & Saldana, 2020). Das entwickelte Framework stellt den Orientierungsrah-
men fiir die empirische Untersuchung in der dritten Forschungsphase dar und bietet die
Grundlage, um die Inputs aus der Praxis zu systematisieren. Auch zielt es darauf ab, die
relevanten Dimensionen des Untersuchungsgegenstandes zu erarbeiten sowie die be-
grifflichen und gedanklichen Grundlagen zur Erklarung zu schaffen (Eisenhardt, 1989;
Yin, 2018). Diese Vorgehensweise stellt sicher, dass der Forschungsprozess (inkl. Fal-
lauswahl, Datenerhebung und -analyse) optimal ausgerichtet und zielgerichtet gesteuert
werden kann (Hildebrandt, 2008; Homburg & Giering, 1996).
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Konzeptualisierung des Untersuchungsrahmens

Die im Rahmen der Explorationsphase identifizierten Elemente der differenzierten Zu-
sammenarbeit wurden in einem vorldufigen Rahmenmodell (vgl. Abbildung 27) struk-
turiert und grafisch aufbereitet (Miles, Huberman, & Saldana, 2020). Der daraus resul-
tierende Untersuchungsrahmen wurde wiederholt mit Vertretern aus Wissenschaft und
Praxis diskutiert'?. Die Anregungen aus den Gesprichen wurden auf ihre Schliissigkeit
tiberpriift und in den Untersuchungsrahmen integriert, wenn sie einen weiterfiihrenden

Erkenntnisbeitrag darstellten.
Validierung des Untersuchungsrahmens

Fiir eine erste Validierung des entwickelten Untersuchungsrahmens wurde ein Work-
shop mit Einkaufs- und Vertriebsverantwortlichen aus unterschiedlichen Branchen
durchgefiihrt!3 (Yin 2018). Dabei sollten die Teilnehmenden in interdiszipliniren Teams
Losungen fiir unterschiedliche Ausgangsszenarien erarbeiten und folgende Aspekte
konkretisieren:

o Joraussetzung der Zusammenarbeit: Spezifizierung der Ziele, die aus Sicht der
Kunden und aus Sicht der Anbieter durch die Zusammenarbeit verfolgt werden.

o Gestaltung der Zusammenarbeit: Konkretisierung moglicher Konfigurationsele-
mente fiir situationsspezifische Zusammenarbeitsmodelle anhand der drei Gestal-
tungsdimensionen Leistung, Prozess und Interaktion.

o FErfolg der Zusammenarbeit: Sammlung der Erfolgsgrossen, welche aus Kunden-
und Anbietersicht herangezogen werden, um die Vorteilhaftigkeit der Zusammen-

arbeit zu bewerten und eine Win-win-Situation fiir beide Parteien zu erzielen.

Durch das Vorgehen konnten Einkaufs- und Verkaufssicht kombiniert werden. Dariiber
hinaus wurde die Perspektive der Einkdufer verstiarkt dadurch einbezogen, dass diese im
Anschluss an die Veranstaltung Transferaufgaben zur Anwendung differenzierter Zu-
sammenarbeitsformen bearbeitet konnten. Die gewonnenen Erkenntnisse wurden einer-

seits zur Weiterentwicklung des A-Priori-Untersuchungsrahmens und anderseits in die

Eine vollstandige Liste befindet sich im Anhang.

13" Der Workshop fand am 20. November 2019 im Rahmen der Veranstaltung «Einkauf trifft Verkauf» statt, bei
welcher die Teilnehmenden aus den Intensivseminaren «Einkaufsleiter» und «Verkaufsmanagement» mitei-
nander in den Dialog treten.
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Konfiguration der einzelnen Zusammenarbeitsmodelle (sieche Abschnitt 5.3) einbezo-

gen.
Iterative Schirfung des Untersuchungsrahmens

Anders als im klassischen deduktiven Forschungsprozess ist der endgiiltige Untersu-
chungsrahmen in der Fallstudienforschung das Ergebnis und nicht der Ausgangspunkt
des Forschungsvorhabens (Eisenhardt, 1989; Homburg & Giering, 1996; Miles, Huber-
mann, & Saldafa, 2020; Yin, 2018). Um einer verfriihten theoretischen Eingrenzung
vorzubeugen, wurde der Untersuchungsrahmen laufend verfeinert, indem empirisch ge-
wonnene Erkenntnisse kontinuierlich aufgegriffen und durch Literaturrecherche vertieft
wurden, bis eine theoretische Sattigung erreicht wurde (Eisenhardt, 1989). Mit diesem
iterativen Vorgehen wurde der Untersuchungsrahmen laufend geschérft. Dadurch
konnte die geforderte theoretische Flexibilitit sichergestellt werden, um das verfriihte
Verwerfen von nicht offensichtlichen theoretischen Konstrukten zu verhindern (Eisen-
hardt, 1989; Yin, 2018).

2.3.2.3 Empirische, fallstudiengestiitzte Typologisierung

Ausgehend von dem entwickelten Untersuchungsrahmen, wurden Fallstudien durchge-
fithrt, um Gestaltungsempfehlungen fiir die Konfiguration von situationsspezifischen
Zusammenarbeitsmodellen im B-to-B-Geschift auszuarbeiten. Diese Methode wurde
gewdhlt, da sich die Fallstudienforschung sehr gut fiir die theoretische Erschliessung
von neuartigen und wissenschaftlich bislang wenig erschlossenen Themen eignet
(Eisenhardt, 1989; Yin, 1981, 2018). Dabei wurden folgende Ziele angestrebt: Zunédchst
sollten typische Kaufersituationen identifiziert werden, mit denen Anbieter im B-to-B-
Geschift konfrontiert sind, um eine Typologie von Beschaffungssituationen zu entwi-
ckeln. Auf dieser Grundlage sollten anschliessend die in der jeweiligen Beschaffungs-
situation realisierten Zusammenarbeitsformen konkretisiert werden. Das abschliessende
Ziel bestand darin, zu systematisieren, wann aus Anbieter- und Kundensicht eine Win-
win-Situation in der Zusammenarbeit erreicht ist. Im Rahmen dieser Arbeit fand keine
empirische Uberpriifung der tatsichlichen Gleichgewichtigkeit dieser Wertedimensio-
nen statt. Vielmehr ging es darum, die relevanten Einflussgrossen zur Einstufung von
Werten separat fiir Kunden und Werten fiir Anbieter zu identifizieren, die zu einem von

beiden Seiten «wahrgenommenen Gleichgewicht» fiihren.
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Fallstudiendesign

Zu diesem Zweck wurde ein eingebettetes Mehrfachfallstudiendesign gewdhlt (Yin,
2018). Der Vergleich von mehreren Fallstudien, d. h. multiplen Analyseeinheiten, fiihrt
in der Regel zu generalisierbareren, robusteren und schlankeren theoretischen Konzep-
ten als Einzelfallstudien (Eisenhardt & Graebner, 2007). Durch das eingebettete Design
konnten mehrere Analyseebenen gleichzeitig betrachtet werden. Dadurch konnte die
Reichhaltigkeit und Genauigkeit des Konzepts gesteigert werden (Yin, 2018). Die im
Rahmen der vorliegenden Untersuchung betrachteten Analyseebenen sind einerseits die
Transaktion zwischen Anbieter und Kunden und andererseits die tibergeordnete Per-
spektive des Anbieterunternehmens, welches die unterschiedlichen Formen der Zusam-

menarbeit parallel realisiert.
Fallauswahl

Das Ziel der Fallauswahl bestand darin, Unternehmen zu wahlen, die — formal oder in-
formal — bereits auf unterschiedliche Art und Weise mit ihren Kunden zusammenarbei-
ten. Dabei sollte es sich um Fallunternehmen aus unterschiedlichen Branchen und Ge-
schiftsfeldern handeln, um zu generalisierbaren Erkenntnissen fiir das B-to-B-Geschift
zu gelangen. Auch wenn es sich um ein dyadisches Phanomen handelt, wurden aus-
schliesslich Anbieterunternehmen betrachtet. Auf diese Weise sollte die klare Positio-
nierung dieser Untersuchung auf die Anbieterperspektive untermauert werden. Gleich-
zeitig konnte dadurch ein effizientes Vorgehen im Forschungsprozess sichergestellt

werden.

Fiir die Selektion der potenziellen Fallunternehmen wurden drei K.O.-Kriterien festge-
legt: Erstens musste es sich um Unternehmen handeln, die mit Geschéftskunden zusam-
menarbeiten. Unternehmen, deren Aktivitdten sowohl im B-to-B- als auch im B-to-C-
Geschift liegen, wurden nicht ausgeschlossen, solange eine klare Trennung von Ge-
schéfts- und Privatkundenbereich mdglich war. Allerdings wurde die Zusammenarbeit
mit B-to-C-Kunden nicht in die Untersuchung einbezogen. Zweitens sollten die Unter-
nehmen ihre Leistungen direkt und nicht {iber Absatzmittler vertreiben, um sicherzu-
stellen, dass die Zusammenarbeit tatsdchlich zwischen Anbieter und Kunden stattfindet.

Drittens sollte es sich um Unternehmen handeln, die in den DACH-Léndern agieren.

Anschliessend wurden die potenziellen Fallunternehmen weiter eingegrenzt. Unter der
Annahme, dass sich die Einfiihrung differenzierter Zusammenarbeitsmodelle nur fiir

Unternehmen eignet, die ein in ihrer Geschiftstitigkeit ein gewisses Mass an
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Komplexitdt bewaltigen miissen, wurden fiir die Auswahl adédquater Fallunternehmen
drei Selektionskriterien definiert (Yin, 2018):

1. Leistungsbreite: Je vielfdltiger das Leistungsportfolio eines Unternehmens, desto
komplexer ist es, die Leistungserbringung iiber die gesamte der Bandbreite sicher-
zustellen. Bewertet wurde dieses Kriterium anhand der Anzahl der Geschéftsfelder
und -typen, in denen sich potenzielle Fallunternehmen bewegen.

2. Kundenvielfalt: Je unterschiedlicher das Kundenportfolio eines Unternehmens ist,
desto heterogener sind die Kundenbediirfnisse, die ein Anbieter abdecken muss. Be-
wertet wurde die Zahl der aktiven Kunden und adressierten Branchen sowie die Art
der Kunden (z. B. B-to-B, B-to-C).

3. Marktabdeckung: Je grosser die geografische Marktabdeckung eines Unternehmens
ist, desto unterschiedlicher muss die Zusammenarbeit mit verschiedenen Kunden
ausgerichtet werden (z. B. Beachtung landesspezifischer Besonderheiten). Bewertet

wurde die Zahl der Regionen, in denen die Fallunternehmen agieren.

Um ausgewihlt zu werden, mussten potenzielle Fallunternehmen mindestens zwei die-
ser drei Kriterien erfiillen. Tabelle 5 gibt einen Uberblick iiber die vier Fallunternehmen
dieser Studie (vgl. Abschnitt 5.1 fiir eine detaillierte Beschreibung). Um die Heteroge-

nitdt des B-to-B-Geschifts moglichst umfassend abzudecken, wurden Unternehmen aus

unterschiedlichen Branchen gewihlt.

Fallunter- Branche Leistungs- Kunden- Markt-
nehmen breite vielfalt abdeckung
Energix Energieversorgung v v X
Trainz Schienenfahrzeugbau X v v
TeleQom Telekommunikation v v X
ChemiX Chemie v v v

Tabelle 5: Auswahl der Fallunternehmen

Den Empfehlungen in der Literatur folgend, wurden vier Fallunternehmen in die Unter-
suchung einbezogen (Quintao et al., 2020; Yin, 2018), um zu robusten und generalisier-
baren Ergebnissen zu gelangen. Die ausgewéhlten Unternehmen wurden iiber eine Kon-
taktperson angeschrieben und iiber die Zielsetzung der Untersuchung informiert. War
das Forschungsvorhaben fiir die Unternehmen interessant, wurden die Termine fiir die

stufenweisen Interviews koordiniert.
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Datenerhebung

Die Datenerhebung in den Fallunternehmen erfolgte in drei Phasen (sieche Abbildung 7)
iiber einen Zeitraum von September 2020 bis Oktober 2021. Fiir die ersten beiden Pha-

sen wurde ein eigener Interviewleitfaden erstellt (vgl. Anhinge 3.2 und 3.3).

1. Uberblick/Top Management Interview: Zu Beginn wurde ein Expertengespriich mit
einem Vertriebsverantwortlichen in fiihrender Position gefiihrt, um einen Uberblick
tiber die moglichen Beschaffungssituationen zu gewinnen, welche das Unterneh-
men gesamthaft bedient. Anschliessend erfolgte eine Eingrenzung auf die relevan-
ten Zusammenarbeitsformen und es wurden Kontaktpersonen fiir die Vertiefung
dieser Zusammenarbeitsformen genannt. Die Gespriache dauerten im Durchschnitt
eine Stunde.

2. Vertiefung 1/Vertriebsinterview: In einem zweiten Schritt wurden einzelne Beschaf-
fungssituationen am Beispiel von realen Kundenfillen mit Kunden- bzw. Projekt-
verantwortlichen vertieft. Pro Unternehmen wurden Interviews mit durchschnittlich
fiinf Kundenbetreuern gefiihrt. In diesem Zusammenhang wurde auf die Elemente
der Zusammenarbeit eingegangen. Dabei wurden in der Regel zwei Beispiele kon-
trastiert, um klarer herauszuarbeiten, welche Unterschiede es in den einzelnen Zu-
sammenarbeitsformen gibt und welche Grundelemente allen Formen der Zusam-
menarbeit gemeinsam sind. In diesem Zusammenhang wurde der Kontext der je-
weiligen Beschaffungssituation nochmals geschérft. Durchschnittlich betrug die In-
terviewdauer eine Stunde. Fiir jedes Zusammenarbeitsmodell wurde ein Raster mit
den gewonnenen Erkenntnissen ausgefiillt. Dieses wurde den Gespriachspartnern
anschliessend zugestellt und um Ergénzungen gebeten.

3. Vertiefung 2/Schnittstelleninterview.: Abschliessend wurden die entwickelten Mo-
delle mit Ansprechpartnern aus Schnittstellenfunktionen (z. B. Marketing, Service,
Produktmanagement) diskutiert. Ziel war es, die Sicht des Vertriebs zu validieren
und um /nputs aus den Fachbereichen zu erginzen. Auf diese Weise konnte der

cross-funktionalen Perspektive der Leistungserstellung Rechnung getragen werden.
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* Interviews mit Vertriebsverantwortlichen (z.B. CSO, Vertriebsleiter)

* Gesamtuberblick Uber alle Beschaffungssituationen & Formen der Zusammenarbeit, die
realisiert werden )

* Interviews mit Kundenverantwortlichen (z.B. Sales Managern, Key Account Managern)

* Vertiefung von einzelnen Transaktionen, um eine Beschaffungssituation und die Form der
Zusammenarbeit vertieft zu betrachten

Frameworks

Kontinuierliche
Anpassung des

J

N
» Ggf.Interviews mit Fachabteilungen (z. B. Produktmanagement, Service-Abteilung etc.)
«‘Dokumentenstudium (interne Leitfaden, Regelwerke, Checklisten)

J

Abbildung 7: Das iterative Vorgehen in der qualitativen Hauptstudie

Die Gesprache mit den einzelnen Ansprechpartnern wurden personlich oder via Video-
konferenz durchgefiihrt. Eine vollstidndige Liste {iber die gefiihrten Gespréche ist in An-
hang 3.1 zu finden. Alle Interviews wurden aufgezeichnet und transkribiert. Nach jedem
Interview wurde innerhalb von 24 Stunden ein Kurzprotokoll erstellt, um die wesentli-
chen Eindriicke festzuhalten. Zusétzlich wurden Dokumente, die seitens der Unterneh-
men bereitgestellt wurden, ebenfalls einbezogen. Vereinzelt wurden auch Workshops
mit mehreren Teilnehmenden zur Vertiefung durchgefiihrt. Bei Fragen oder Unklarhei-

ten im Auswertungsprozess wurden die Ansprechpartner zur Klarung kontaktiert.
Datenanalyse

Die Phasen der Datenerhebung und -analyse wiesen gewisse Uberlappungen auf (Eisen-
hardt, 1989). Wie in der Literatur empfohlen, konnte der Untersuchungsrahmen dadurch
kontinuierlich um die gewonnenen Erkenntnisse angereichert und verfeinert werden.
Die Datenauswertung erfolgte softwaregestiitzt mittels Atlas.ti'* in zwei Phasen
(Saldafia, 2016). Zunichst wurde jedes Gespriach gemaéss einer Within-Case-Analyse
ausgewertet. Dazu wurde ein strukturiertes Kodierungsverfahren verwendet, das sich an
den Dimensionen des Rahmenmodells orientierte (Saldafia, 2016). Ausserdem wurde
ein induktives Kodierungsverfahren verwendet, um zusétzliche Aspekte zu identifizie-
ren, die fiir die Interviewpartner von Bedeutung waren (Saldafia, 2016). Durch dieses
Vorgehen wurde einerseits der direkte Bezug zu den Forschungsfragen sichergestellt.
Andererseits wurden Aspekte nicht vorzeitig verworfen, die bislang nicht im Rahmen-

modell beriicksichtigt wurden.

4 CAQDAS-Programm (Computer-Aided Qualitative Data Analysis Software).
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In einem zweiten Kodierungszyklus wurden die Inhalte verdichtet und zu iibergeordne-
ten Kategorien zusammengefasst (Saldafia, 2016). Anschliessend wurden die Fallbei-
spiele im Sinne einer Cross-Case-Analyse miteinander verglichen. Einerseits wurden
dabei dhnliche Zusammenarbeitsmodelle unterschiedlicher Unternehmen gegentiberge-
stellt, um Ahnlichkeiten und Unterschiede zu identifizieren (Eisenhardt, 1989). Ande-
rerseits wurden die Fallunternehmen verglichen, um die Griinde fiir die identifizierten
Unterschiede in den Zusammenarbeitsmodellen nachvollziehen zu kdnnen. Schliesslich
wurden vier idealtypische Beschaffungssituationen abgeleitet und situationsspezifische
Zusammenarbeitsmodelle entwickelt. Die Ergebnisse werden in Abschnitt 5.3 deskrip-

tiv ausgefiihrt.
Identifikation von Schwerpunkten und Ausgangssituationen

Um die relevanten Schwerpunkte je Zusammenarbeitsmodell aus Kunden- und Anbie-
terperspektive und typische Ausgangssituationen von Anbieterunternehmen zu identifi-
zieren, wurde ein Validierungsworkshop mit Unternehmensvertretern aus verschiede-
nen Branchen durchgefiihrt!®. Zunichst wurden die identifizierten Ausgangssituationen
mit den Teilnehmenden diskutiert. Anschliessend sollten diese die kritischen Momente
der Zusammenarbeit identifizieren, welche in dem jeweiligen Zusammenarbeitsmodell
relevant sind. Zu diesem Zweck wurde eine Prozessperspektive eingenommen und die
Buyer Journey in jedem Modell als massgeblicher Orientierungsrahmen zugrunde ge-
legt. Ausserdem sollten die Teilnehmenden Handlungsvorschlége dafiir erarbeiten, wie

Anbieter und Kunde auf die identifizierten kritischen Momente reagieren sollten.

Die einzelnen Forschungsphasen wurden durch Desk Research flankiert. Auf diese
Weise wurde sichergestellt, dass neu gewonnene Erkenntnisse {iber den gesamten Pro-
zess hinweg wissenschaftlich abgestiitzt und in die Untersuchung einfliessen konnten.
Dariiber hinaus wurde ein Dokumentenstudium der von den Praxispartnern bereitge-
stellten Unterlagen durchgefiihrt, um den Bezug zu den konkreten Unternehmenssitua-

tionen herzustellen und generelle Erkenntnisse abzuleiten.

15" Der Workshop fand am 27. November 2021 im Rahmen der Veranstaltung «Einkauf trifft Verkauf> statt.
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3 Die explorative Studie

Um das bislang wenig erforschte Phanomen ganzheitlich zu erfassen und die relevanten
Zusammenhénge zu identifizieren (vgl. dazu Abschnitt 2.3.1), wurde zu Beginn des For-
schungsvorhabens eine explorative Studie durchgefiihrt. Konkret sollten dabei die The-
menfelder bestimmt werden, welche Anbieter im B-to-B-Geschéft im Hinblick auf die
Zusammenarbeit mit ihren Kunden bewegen. Ausgangpunkt fiir die Exploration sind
die Forschungsfragen, welche im ersten Fragenblock «Exploration relevanter Themen-
felder» (vgl. S. 19 f.) formuliert wurden. Dabei sollten die grundlegenden Verdnderun-
gen im B-to-B-Kundenverhalten, die daraus resultierenden Herausforderungen fiir An-
bieter sowie erste Losungsansétze zum Umgang mit dieser Situation identifiziert werden
(vgl. Abbildung 8).

1. Veranderungen 2. Herausforderungen 3. Erste
im Kundenverhalten fur Anbieter Losungsansitze

Abbildung 8: Die Themenfelder der explorativen Studie im Uberblick

Die explorative Studie basiert auf halbstrukturierten, problemzentrierten Experteninter-
views mit Vertriebsverantwortlichen aus verschiedenen Branchen, welche mithilfe einer
qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet wurden (vgl. Abschnitt 2.3.2.1). Dabei wurden
inhaltlich dhnliche und von den Befragten haufig genannte Themen in Kategorien zu-
sammengefasst. Nachfolgend werden die Kernergebnisse je Themenfeld deskriptiv dar-
gestellt (vgl. Abschnitte 3.1 - 3.3). Abschliessend werden auf Grundlage der Erkennt-
nisse erste Schliisse fiir das weitere Vorgehen im Forschungsvorhaben abgeleitet.
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3.1 Veranderungen im Verhalten von B-to-B-Kunden

Die Befragten sind sich einig, dass sich das Verhalten von B-to-B-Kunden in den letzten
fiinf bis zehn Jahren enorm verdndert hat. Der Wandel ldsst sich in fiinf Kategorien zu-
sammenfassen (vgl. Abbildung 9). Sie betreffen (1) die organisatorische Verankerung
des Einkaufs innerhalb der Kundenorganisation, (2) die Art und Weise, wie Beschaf-
fungen durchgefiihrt und abgewickelt werden, (3) die Bandbreite des Kundenverhaltens,
(4) die Bediirfnisse und Erwartungen der Kunden, sowie (5) das daraus resultierende

Krifteverhiltnis in der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden.

1. Organisatorische
Verankerung des
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Abbildung 9: Die Cluster der Verdnderungen im Verhalten von B-to-B-Kunden

In den folgenden Abschnitten werden die fiinf identifizierten Kategorien beschrieben

und anhand von prégnanten Statements veranschaulicht.
3.1.1 Die gestiegene Bedeutung des Einkaufs

Einige wesentliche Verédnderungen im Beschaffungsverhalten von organisationalen
Kunden sind darauf zuriickzufiihren, dass die Bedeutung des Einkaufs in der Gesamtor-
ganisation aufgrund seiner organisatorischen Verankerung gestiegen ist (vgl. Abbildung
10).
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1. Veranderungen in der organisatorischen Verankerung des Einkaufs

» Spurbar grésserer Wirkungskreis der Beschaffung
* Konsequente Professionalisierung und Zentralisierung des Einkaufs

+ Eingeschrankte Handlungsfahigkeit durch Know-how-Verlust

Abbildung 10: Verdnderung — Organisatorische Verankerung des Einkaufs

Spiirbar grosserer Wirkungskreis der Beschaffung

Insgesamt gab ein Grossteil der befragten Vertriebsverantwortlichen an, eine Verlage-
rung der Entscheidungsmacht in Richtung Einkauf zu spiiren (EX1, EX5, EX7). Wih-
rend vor fiinf bis zehn Jahren noch der direkte Kontakt zu den jeweiligen Fachbereichen
bestand und der Einkauf lediglich formell fiir die Bestellabwicklung einbezogen wurde
(EXT), ist der Einkauf heute zentraler Ansprechpartner fiir den Vertrieb. Einerseits ver-
antwortet und steuert er die Beschaffung, andererseits kann er als Gatekeeper den Zu-
gang in die eigene Organisation 6ffnen oder verschliessen. Lediglich in kleinen bis mit-
telstindischen Unternehmen besteht der direkte Kontakt zum jeweiligen technischen

Projektleiter, da diese in der Regel nicht {iber eine dedizierte Beschaffung verfiigen.
Konsequente Professionalisierung und Zentralisierung des Einkaufs

Eine weiter Veranderung ist nach Angabe der Befragten auf die strukturelle Aufstellung
des Einkaufs in Organisationen zurlickzufiihren. Insbesondere grosse Unternehmen ver-
fiigen heute in der Regel iiber zentrale Einkaufsorganisationen, die in spezialisierte Ein-
heiten fiir den strategischen, operativen und technischen Einkauf unterteilt sind (EX1).
Diese sind fiir sémtliche Beschaffungsaktivitdten des Unternehmens zustédndig und ver-
handeln globale Konditionen und Rahmenvertrige. Zusitzlich betont wird die strategi-
sche Bedeutung des Einkaufs in Unternehmen durch die Installation von Chief Procu-
rement Officers (CPO) auf Geschiftsfiihrungsebene. Der Aufbau von professionellen
Einkaufsorganisationen ist unternehmensseitig mit hohen Investitionen verbunden.
Diese miissen vor dem Management dadurch legitimiert werden, dass ein tatsidchlicher
Beitrag zum gesamtunternehmerischen Erfolg nachgewiesen wird (z. B. Durchsetzung
optimaler Konditionen, Senkung des Aufwands in der Beschaffung, Ausschépfung von
globalen Synergiepotenzialen etc.). Um die Optimierungspotenziale im Einkauf zu rea-
lisieren, werden systematische Methoden zur Selektion, Qualifikation und Evaluation
von Lieferanten umgesetzt (EX1). Die umfassende Professionalisierung des Einkaufs
ist grundsétzlich nicht neu. Allerdings wird sie nach Aussage der befragten Unterneh-

men heute jedoch konsequenter und flichendeckender umgesetzt.
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Eingeschrinkte Handlungsfihigkeit durch Know-how-Verlust

Gleichzeitig geben die befragten Vertriebsverantwortlichen an, dass das Know-how-
Gefille zwischen Anbieter und Kunden steiler geworden ist. So verfiigen Beschaffungs-
verantwortliche immer seltener {iber das technische Verstindnis zur umfassenden Beur-
teilung von Leistungsalternativen (EX1). Gleichzeitig werden aus Perspektive des Ver-
triebs die Ansprechpartner mit dem erforderlichen Wissen zu wenig in die Gespréche
miteinbezogen. Dies hat zur Folge, dass technische Anforderungen (z. B. Umriistzeiten,
Stillstinde, Wartungsintervalle etc.) zu wenig beriicksichtigt und Beschaffungsent-
scheide zugunsten von vermeintlichen Kosteneinsparungen getroffen werden. Nachfol-
gende Aussage verdeutlicht das Dilemma: «Die denken nur in Dollar-Zeichen zum Teil.
Preis, Preis, Preis! Schnell, schnell, schnell! Und erst im zweiten Schritt merken sie:
Qualitit? Nicht gut. Reklamationen.» (EX3). Gleichzeitig erleben Lieferanten einen
kontinuierlichen Know-how-Verlust, da ihre Ansprechpartner hidufig wechseln. Diese
Wechsel resultieren einerseits aus Personalfluktuation, werden andererseits auf Kunden-
seite aber teilweise auch bewusst forciert (EX3). Dadurch soll verhindert werden, dass
personliche Beziehungen zwischen Einkdufern und Lieferanten aufgebaut werden, wel-
che die Neutralitit des Einkdufers bei der Vergabe von Auftrigen beeinflussen konnte.
Diese Objektivitit wird auf Kundenseite hoher gewichtet als der damit einhergehende
Verlust von Know-how. Um die fehlende Expertise zu kompensieren, beziehen Kunden

externe Berater in komplexere Beschaffungsaktivitéten ein.
3.1.2 Die veriinderte Abwicklung von Beschaffungen

Auch die Art und Weise, wie Kunden Beschaffungen anstossen und durchfiihren, hat
sich aus Perspektive der Anbieter stark verdndert. Abbildung 11 fasst die wesentlichen

Verdnderungen zusammen.

2. Veranderungen in der Durchfiihrung von Beschaffungen
» Zunehmender Formalisierungsgrad von Beschaffungen
» Geschwindigkeitsparadoxon der Beschaffungen
» Vergleich und Ausspielen von Wettbewerbern als Regelfall
Abbildung 11: Verdnderung — Durchfiihrung von Beschaffungen

Zunehmender Formalisierungsgrad von Beschaffungen

Der ohnehin schon hohe Formalisierungsgrad von Beschaffungen im B-to-B-Geschift

ist in der Wahrnehmung der Befragten noch weiter gestiegen. So beobachten sie, dass
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der Anteil an Ausschreibungen deutlich zugenommen hat, wihrend die Direktvergabe
fast einen Ausnahmefall darstellt, wie die nachfolgende Aussage exemplarisch aufzeigt:
«Selbst genossenschaftliche Kunden schreiben ihre Auftrdge heute europaweit aus.»
(EX3). Griinde fiir diese Entwicklung liegen im Bestreben des Einkaufs, die Beschaf-
fung effizienter und objektiver zu gestalten, um die Bevorteilung einzelner Lieferanten
zu vermeiden. Allerdings hat die Durchfiihrung von Ausschreibungsverfahren zur
Folge, dass sich der Beschaffungsprozess eher in die Lénge zieht (Belz et al., 2018).
Teilweise dauert es sogar mehrere Jahre, bis es {iberhaupt zu einer konkreten Ausschrei-
bung kommt. Auch wenn Ausschreibungsverfahren einer klaren Struktur folgen, sind
sie aus Anbietersicht wenig transparent und beschrénken seine Eingriffsmoglichkeiten
auf den Kaufentscheid: «Ich bin immer im Blindflug. Ich weiss nicht ganz genau, wo ich
stehe» (EX1). Gleichzeitig sind Anbieter zunehmend gefordert, in Vorleistung zu gehen,
um den formalen Anforderungen des Vergabeverfahrens gerecht zu werden. Die Kom-
plexitét der Vergabe steigt ausserdem dadurch, dass immer mehr Stakeholder (z. B. ver-

schiedene Fachabteilungen, externe Berater) in die Beschaffung eingebunden werden.
Geschwindigkeitsparadoxon der Beschaffung

Nach Angaben der Befragten ist es immer weniger moglich, den Bedarf der Kunden
verldsslich zu prognostizieren (EX1). Beschaffungsvorhaben konnen kurzfristig auf-
schlagen und genauso plotzlich wieder wegbrechen. Lange geplante Projekte werden
tiberraschend verschoben, wenn andere Themen kurzfristig relevant werden (z. B. durch
gesetzliche Anderungen, Budgetbereitstellung oder plétzliche Management-Attention).
Schlagen Themen kurzfristig auf, ist schnelles Handeln und eine sofortige Umsetzung
gefordert. Insgesamt lassen sich also zwei grundsétzlich gegensédtzliche Entwicklungen
in diesem volatilen Umfeld beobachten: Einerseits ziehen sich Beschaffungsprozesse
zunehmend in die Lidnge, andererseits gewinnen Beschaffungen enorm an Dynamik.
Von Anbietern fordert dies gleichzeitig sowohl ein hohes Mass an Flexibilitdt als auch

einen langen Atem.
Vergleich und Ausspielen von Wettbewerbern als Regelfall

Die Befragten geben an, dass Kunden zur Absicherung ihrer Beschaffungsentscheide
standardméssig mehrere Lieferanten vergleichen: « Wo man vor zehn Jahren noch ge-
sagt hat: Ich brauche etwas, ich rufe [den Anbieter] an, da ist es heute so: Ich brauche
etwas und rufe [den Anbieter, Wettbewerber 1 und Wettbewerber 2] an.» (EX3). Eine
gingige Praxis in diesem Zusammenhang ist das Einholen von Vergleichsofferten. Da-

bei wird nicht nur eine grossere Anzahl an Lieferanten in die Betrachtung einbezogen,
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sondern auch der geografische Radius der potenziellen Anbieter ausgeweitet. Typisch
sind Beispiele von Organisationen, welche in der Vergangenheit ausschliesslich lokal
bezogen haben und ihre Auftrige nun europaweit oder sogar international ausschreiben.
Dabei spielen Kunden Wettbewerber gezielt gegeneinander aus, um die besten Kondi-

tionen auszuhandeln.
3.1.3 Die neuen Verhaltensmuster von B-to-B-Kunden

Ausserdem legen B-to-B-Kunden neue Verhaltensweisen an den Tag, welche ihr Be-
schaffungsverhalten grundlegend prigen (vgl. Abbildung 12). Damit Anbieter angemes-

sen reagieren konnen, miissen sie diese Verhaltensweisen erkennen und verstehen.

3. Verdnderungen in den Verhaltensweisen von B-to-B-Kunden

» Eigenstandige und ,verkauferfreie“ Beschaffung
» Gestiegene Beweislast des Anbieters

* Selektives Cherry Picking und Aufbrechen der Gesamtlésung

Abbildung 12: Verdnderung — Verhaltensweisen von B-to-B-Kunden

Eigenstiindige und verkiuferfreie Beschaffung

Grundsitzlich ist es keine neue Beobachtung, dass sich B-to-B-Kunden immer selbst-
staindiger und unabhingiger von Anbietern durch den Beschaffungsprozess bewegen
und dabei ihre individuelle Reise gestalten (Belz et al., 2018; Weibel & Lindenau,
2017). Vor einigen Jahren ging man davon aus, dass Kunden im B-to-B-Geschéft rund
zwei Drittel ihres Beschaffungsprozesses bereits zuriickgelegt haben, bevor sie mit ei-
nem Anbieter in Kontakt treten (Belz et al., 2018; Kovac et al., 2015). Dieser Anteil
diirfte nach Angaben der Befragten in den letzten Jahren noch weiter zugenommen ha-
ben. Durch die steigende Anzahl und Vielfalt digitaler Kontaktpunkte konnen sich Kun-
den immer besser informieren, sodass sie selbst entscheiden konnen, wann und wie sie
mit einem Anbieter in Kontakt treten wollen (Forrester Research, 2022; Léssig et al.,
2015). Neuere empirische Studien kommen zu dem Ergebnis, dass rund ein Drittel aller
Kaufer im B-to-B-Geschéft gar keinen personlichen Kontakt zum Anbieter wiinschen
und ein «verkéduferfreies» Einkaufserlebnis bevorzugen (Gartner, 2020). Bei den jiinge-
ren Einkdufern, welche mittlerweile die Mehrheit der Entscheidungstriger bilden, ist
dieser Trend noch ausgeprégter. Von den sogenannten «Millenials» wiinschen sich rund
44% der Einkdufer gar keine direkte Interaktion mehr mit Vertriebsmitarbeitenden
(Gartner, 2020). In Bezug auf die Informations- und Interaktionspriaferenzen lassen sich

also deutliche Generationenunterschiede feststellen, wie die folgende Aussage
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verdeutlicht: ,, Vielleicht ist es auch eine Generationensache, aber bei mir hort dann
irgendwann die Lust auf, im Internet so tief zu bohren, damit ich wirklich alles weiss.
Da bin ich dann, da greife ich zum Hoérer und will das von jemanden horen, ich will
Fragen stellen.» (EX4).

Gestiegene Beweislast des Anbieters

Zusitzlich nehmen die Befragten eine wachsende Skepsis der Kunden gegeniiber dem
Verkauf wahr und bestétigen damit Ergebnisse aus vorangegangenen Studien (Forrester
Research, 2021a). Kunden glauben den Versprechungen des Verkaufs nicht einfach,
sondern fordern konkrete Beweise ein, wie aus dem folgenden Statement deutlich wird:
«Wenn Sie sagen: Ich bin so und so viel schneller und so weiter? Dann sagt der Kunde:
Ja? Zeig’s mir! Das wird nicht alles einfach so geglaubt.» (EXS5). Die Entwicklung kann
darauf zuriickzufiihren sein, dass Informationen fiir einen Vergleich allgegenwirtig zur
Verfiigung stehen oder Einkdufer in vorhergehenden Beschaffungen schlechte Erfah-
rungen gemacht haben. Der Vertrieb muss somit in der Lage sein, den Mehrwert der
eigenen Losung mit Daten und Fakten aufzuzeigen (z. B. Total-Cost-of-Ow-
nership(TCO)-Berechnungen, Wirtschaftlichkeitsanalysen) und idealerweise mit den
Leistungen des Wettbewerbs zu vergleichen. Zudem setzen Kunden zunehmend auf un-
abhingige Informationsquellen (z. B. Referenzen, Erfahrungsberichte, Peer-to-Peer-
Austausch etc.), um zu gesicherten Informationen zu gelangen. In diesem Kontext steigt

ausserdem die Bedeutung von datengesteuerten und intelligenten Losungen.
Selektives Cherry Picking und Auseinanderpfliicken des Losungspakets

Ausserdem beobachten die Befragten, dass das Interesse der Kunden an ganzheitlichen
Losungen abnimmt. Stattdessen bevorzugen es Kunden heute, Leistungspakete nach ih-
rem spezifischen Bedarf zusammenzustellen, um Kosten einzusparen und sich nicht an
einen Anbieter zu binden (EX1). In der Praxis bedeutet dies, dass ganzheitliche Sys-
temlosungen mithsam auseinanderdividiert werden miissen, damit der Kunde nur das
bezahlen muss, was er tatsdchlich in Anspruch nimmt. Im Extremfall kann dies dazu
fithren, dass Kunden die einzelnen Komponenten einer Gesamtlosung von unterschied-
lichen Anbietern beschaffen und diese selbst zusammensetzen (EX5). Grundséitzlich
lasst sich festhalten, dass Kunden erwarten, dass sie autonom aus mehreren Alternativen
und Leistungsstufen auswihlen konnen. Statt simtliche Leistungen aus einer Hand zu
beziehen, bevorzugen sie es vielmehr, sich ihre Lieferanten individuell zusammenstel-

len zu konnen. Das nachfolgende Statement untermauert diese Beobachtung: «Meistens
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ist es heute ein Mix aus verschiedenen Anbietern und nicht mehr One-Stop-Shopping.»
(EX6).

3.1.4 Die Fragmentierung von Kundenbediirfnissen und -erwartungen

Die Bediirfnisse von B-to-B-Kunden sind nach Aussage der befragten Vertriebsexperten
heute fragmentierter als vor fiinf bis zehn Jahren. Gleichzeitig sind die Erwartungen der

Kunden an ihre Lieferanten gestiegen (vgl. Abbildung 13).

4. Veranderungen in den Kundenbediirfnissen und -erwartungen

» Preis als kaufentscheidendes Kriterium
* Fragmentierung der Kundenbeduirfnisse

» Multioptionales Verhaltensrepertoire der Kunden

Abbildung 13: Verdnderung — Kundenbediirfnisse und -erwartungen

Preis als kaufentscheidendes Kriterium

Die Befragten nehmen {iber alle Branchen und Segmente hinweg eine zunehmende
Preissensitivitdt von B-to-B-Kunden wahr (EX1, EX3). Diese resultiert aus dem zuneh-
menden Kostendruck, welchem die Kundenunternehmen selbst ausgesetzt sind. Dies hat
zur Folge, dass sogar in eigentlich hochpreisigen Industrien mit dem Sparen begonnen
wird (EX5). Immer haufiger ist der Preis das ausschlaggebende Kriterium, das zwischen
40 und bis zu 75% des Entscheids ausmacht, so dass Lieferanten mit dem giinstigsten
Preis den Zuschlag erhalten («/Der Kunde] schreibt dann aus und sagt: Jetzt kaufen wir
das [in der Schweiz]. Ndchstes Mal in Belgien, weil es gerade dort giinstiger ist. Dann
wieder einmal in Frankreich.», (EX1)). Kunden sehen in einem niedrigen Beschaf-
fungspreis den wirksamsten Hebel, um die eigene Kosteneffizienz zu optimieren, Ein-
sparpotenziale auszuschopfen und Investitionen schneller zu amortisieren. Auf Anbie-
terseite wird dieses Verhalten als opportunistisch eingestuft und die fehlende Betrach-
tung der TCO als problematisch angesehen (EX2, EX12). Dies wird anhand der nach-
folgenden Statements deutlich: «Das ist nicht nachhaltig, das ist gefdhrlich» (EX3) und
«Manchmal fehlt mir der TCO-Gedanke bei den Kunden. Das miisste verstdrkter wieder
in die Kopfe rein, dass sie sagen: Manchmal sind fiinf Rappen mehr am Anfang nicht
verlorenes, sondern gewonnenes Geld.» (EX2). Allerdings geben die Befragten eben-
falls an, dass sich der extreme Sparkurs («Geiz ist geil-Mentalitdit», (EX1)) der letzten

Jahre inzwischen wieder gelegt hat.
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Fragmentierung der Kundenbediirfnisse

Obwohl die Zahlungsbereitschaft tendenziell gesunken ist, stellen Kunden héhere An-
forderungen an ihre Lieferanten. Haufig werden trotz niedrigerer Preisbereitschaft Best-
in-Class-Anbieter als Benchmark herangezogen (EX2). Je nach Branche werden hohe
Qualitit und tadellose Sicherheit als Hygienefaktoren vorausgesetzt. Auch die Themen
Nachhaltigkeit, veranderte Normen und Gesetze sowie Haftung gewinnen zunehmend
an Bedeutung. In diesen Punkten erwarten Kunden kompetente Antworten und proak-
tive Losungsvorschlidge von Anbietern. Ein weiteres Kriterium, das fiir Kunden in der
Lieferantenwahl immer kritischer wird, ist die Service-Ability des Anbieters. Dabei ver-
liert das eigentliche Produkt an Relevanz und die begleitende Serviceleistung wird ent-
scheidend (EX7). Hier unterscheiden sich die Anforderungen jedoch stark nach Land
und Bedeutung der Leistung fiir die Wertschopfung des Kunden. Wéhrend Kunden aus
asiatischen Landern erwarten, dass Service-Leistungen kostenfrei enthalten sind, gelingt
es im deutschsprachigen und angelsidchsischen Raum zunehmend, diese auch zu ver-
rechnen (EX6). Insgesamt hat die Bandbreite der Kundenanforderungen nach Aussage

der befragten Experten deutlich zugenommen.
Multioptionales Verhaltensrepertoire der Kunden

Zur gestiegenen Vielfalt der Kundenanforderungen kommt hinzu, dass diese bei einem
Kunden je nach Beschaffungssituation variieren konnen. Kunden streben an, bei jeder
Beschaffung eine smarte Kaufentscheidung zu treffen (Ehrnrooth & Gronroos, 2013),
wie die folgende Aussage verdeutlicht: «Heute kauft der Kunde das, was fiir den kon-
kreten Fall genau das Beste ist. Das kann mal ein teures Produkt, mal auch ein giinstiges
sein.» (EX6). Zwar gibt es Kunden, die kontinuierlich oder dynamisch und kurzfristig
beschaffen (EX1), doch generell hat sich das Beschaffungsportfolio auf Kundenseite in
der Wahrnehmung der Befragten ausgeweitet, ist volatil und nicht planbar (EX3). Je
nach Beschaffungssituation konnen Kundenbediirfnisse variieren und deswegen im
Vorfeld nur schwer von Anbietern eingeschitzt werden. So weisen Kunden beispiels-
weise eine sehr hohe Zahlungsbereitschaft auf, wenn sich ihr Bedarf kurzfristig dndert.
Dies untermauert das folgende Statement: «/m Notfall sind Kunden bereit, sehr viel Geld

auszugeben.» (EX3).
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3.1.5 Das verschobene Krifteverhiltnis zwischen Anbieter und Kunden

Neben den Verdnderungen auf Seiten der beschaffenden Unternehmen beobachten die
befragten Vertriebsverantwortlichen einen grundlegenden Wandel im Krifteverhiltnis
zwischen Anbieter und Kunden (vgl. Abbildung 14).

5. Verdanderungen im Kréafteverhaltnis zwischen Anbieter und Kunden

( A« Aufgabenfokussierte Zusammenarbeit statt vertrauensbasierter Partnerschaft
» Sinkende Loyalitat und Bindungsbereitschaft
* Knebelvertrage statt ausgewogenem Krafteverhaltnis

Abbildung 14: Verdnderung — Krifteverhdltnis zwischen Anbieter und Kunden

Aufgabenfokussierte Zusammenarbeit statt vertrauensbasierter Partnerschaft

Ein Grossteil der Befragten gibt an, dass die Zusammenarbeit mit Kunden insgesamt
formeller und distanzierter geworden ist. Als Indikator wurde beispielsweise der Wan-
del von einer Du- zu einer Sie-Kultur im deutschsprachigen Raum (EX1) genannt. Auch
erschweren strenge Compliance-Regelungen sowie eine hohe Fluktuation der Mitarbei-
tenden auf Kundenseite die Kontaktpflege und den Aufbau einer vertrauensvollen Ge-
schiftsbeziehung. Folgende Aussage illustriert diese Wahrnehmung: «Man darf ja kei-
nen Kunden mehr zum Mittagessen einladen bei den grosseren Unternehmeny (EX3).
Auch sind Kunden restriktiver in der Vergabe von Terminen, insbesondere wenn es sich
um personliche Treffen handelt. Gelingt es tatséchlich, einen Termin zu vereinbaren,
sind diese in der Regel zeitlich limitiert und streng durchgetaktet. Einkaufsverantwort-
liche investieren ihre begrenzte Zeit nach Aussage der Befragten nur fiir die Treffen,
aus denen sie einen Mehrwert ziehen. Wenig Versténdnis haben sie fiir informelle Be-
suche, bei denen Vertriebsmitarbeitende einfach zum «Kaffee trinken» zur reinen Pflege
des personlichen Kontakts vorbeikommen (EX6). Haufig klaffen die Erwartungen von

Einkauf und Verkauf an dieser Stelle auseinander.
Sinkende Loyalitit und Bindungsbereitschaft

Die Befragten nehmen eine sinkende Loyalitit von B-to-B-Kunden gegeniiber Lieferan-
ten und Marken (EX4) wahr. Wahrend gewisse Kunden-Lieferanten-Beziehungen in der
Vergangenheit in manchen Branchen regelrecht in Stein gemeisselt waren, wechseln
Kunden ihre Lieferanten heute immer hiufiger. Ausschlaggebend ist dabei haufig der
Preis (vgl. Abschnitt 3.1.4). Dies gilt auch fiir die lieferantentreuen Kunden, sobald eine

bestimmte Schmerzgrenze im Preis liberschritten wird (EX5). Grundséitzlich sind
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Kunden im B-to-B-Geschéft immer weniger bereit, sich langfristig an einen Lieferanten
zu binden. Dies dussert sich beispielsweise darin, dass sich die Laufzeiten von Vertrégen

drastisch verkiirzt haben.
Knebelvertriige statt ausgewogenem Kriifteverhiltnis

Anbieter erleben, dass B-to-B-Kunden ihren Druck vermehrt an ihre Lieferanten wei-
tergeben (EX1, EX3). Typische Druckpunkte betreffen dabei die Optimierung der Kos-
ten, die Sicherstellung einer hohen Produktivitit, die Ubernahme von Haftungsrisiken
sowie die Einhaltung samtlicher sich @&ndernder gesetzlicher Vorgaben. Doch nicht im-
mer reicht es aus, dass der Lieferant die Problemldsung fiir den Kunden {ibernimmt.
Teilweise werden die Grenzen der Zusammenarbeit von Kundenseite stark ausgereizt,
um die vorteilhaftesten Konditionen herauszuholen. Dies fiihrt zu absurden Forderun-
gen, wie die nachfolgenden Aussagen verdeutlichen: « Wir hatten Ausschreibungen, da
war dann auch das Thema Wdihrung drin. Da sagte der Kunde: Wenn der Euro sich zu
[unseren] Gunsten entwickelt, dann will ich das Geld und natiirlich profitieren. Umge-
kehrt sagt er: Sorry, das ist dein Problem.» (EX1) oder « Wir haben mittlerweile Kunden
erlebt, da kriegst du Vertrdge auf den Tisch gelegt, da [...] verkaufst du quasi alle Rechte
mit und dein halbes Unternehmen hinterher.» (EX6). Anbieter lassen sich auf diese
Deals ein, um den Abschluss zu erzielen, ohne die Konsequenzen umfinglich abzu-

schitzen.
3.2 Resultierende Herausforderungen fiir Anbieter

Die identifizierten Verdanderungen im Verhalten von B-to-B-Kunden haben zur Konse-
quenz, dass Anbieterorganisationen in der Kundenbearbeitung mit verschiedenen Her-
ausforderungen konfrontiert sind. Die von den befragten Experten genannten Hiirden
wurden in sechs Clustern verdichtet. Nachfolgend wird der Kern jedes Clusters kurz

beschrieben und durch beispielhafte Zitate der Befragten veranschaulicht.

Herausforderung 1: Pre-Sales und Unterstiitzungsaufwand ist explodiert
1. Pre-Sales- und Unterstiitzungsaufwand ist explodiert
* Aufwand und Zeitdruck fir Offerterstellung ist gestiegen
» Schwieriger, treffgenaue Angebote zu erstellen
» Spannungsfeld: individuell vs. effizient

Abbildung 15: Herausforderung — Gestiegener Aufwand fiir Anbieter
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Die Befragten geben an, dass der Aufwand in der Akquisition und Kundenbearbeitung
grundsitzlich gestiegen ist. Diese Erkenntnis an sich ist nicht neu (Forrester Research,
2020), jedoch ist der Zeitdruck in den vergangenen Jahren enorm gestiegen. Folgende
Aussage zeigt die Problematik beispielhaft auf: «Und wenn man da nicht im Vorfeld
weiss, wo die Reise hingeht, ist es anspruchsvoll, dass die Zeit nicht davonlduft.» (EX1).
Dies bedeutet nicht unbedingt, dass der Anbieter nicht in der Lage ist, eine zeitnahe
Abwicklung sicherzustellen. Haufig verzogert der Kunde den Prozess dadurch, dass er
seine Anforderungen selbst nicht eindeutig spezifizieren kann. Schwammige Spezifika-
tionen fithren zusitzlich dazu, dass es Anbietern schwerfillt, treffgenaue Angebote zu
erstellen, wie das folgende Statement verdeutlicht: «Das ist eher schwieriger geworden,
dass man da wirklich treffsicher sein kann.» (EX1). Anbieter stehen daher oftmals vor
dem Dilemma, zwischen einer individuellen Bediirfnisabklarung und einer effizienten
Angebotserstellung entscheiden zu miissen. Gleichzeitig sind sie zunehmend gefordert,
Informationen nach spezifischen Vorgaben des Kunden in unterschiedlicher Form auf-
zubereiten und dem Kunden zur Verfiigung zu stellen (z. B. Einpflegen in Ausschrei-

bungsplattformen).

Herausforderung 2: Leistungsversprechen in der Abwicklung einhalten

2. Leistungsversprechen in der Abwicklung einhalten

» Service-Leistungen profitabel und hoch professionell erbringen
» Schnelligkeit, Flexibilitdt und hohe Qualitat gleichzeitig realisieren

» Parallele Abwicklung von Auftragen bei einem Kunden

Abbildung 16: Herausforderung — Einhaltung des Leistungsversprechens

Eine weitere Herausforderung liegt fiir Anbieter darin, das marketing- und verkaufssei-
tig kommunizierte Leistungsversprechen tatsdchlich in der Zusammenarbeit mit dem
Kunden zu realisieren. Um allfdllige Miangel gegeniiber dem Kunden auszubiigeln, ist
der personliche Kontakt immer noch sehr wichtig, wie die folgende Aussage bestitigt:
«Es steht und fdllt mit dem Verkaufsberater, der im Fall der Fille vor Ort ist und das
Problem des Kunden losen kann.» (EX3). Dabei fillt es vielen Anbietern schwer, die
grundlegenden Leistungen in der Zusammenarbeit, wie z. B. korrekte Rechnungsstel-
lung, Lieferung an unterschiedliche Standorte usw. zu erbringen. Insbesondere die The-
men Geschwindigkeit und Flexibilitdt fordern Anbieter stark heraus, insbesondere dann,
wenn bei einem Kunden parallel mehrere Auftrage in unterschiedlichen Liandern abge-
wickelt werden. Nachfolgende Aussage belegt dies eindriicklich: « Wenn wir also die

Amazon Experience anbieten, miissen wir unsere Distributionsprozesse darauf
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auslegen. Und wenn wir das anbieten, muss das Leistungsversprechen weltweit einge-
halten werden konnen.» (EXO6).

Herausforderung 3: Kosten im Griff behalten und profitable Zusammenarbeit er-
halten

3. Kosten im Griff behalten und profitable Zusammenarbeit erhalten

+ Leistungen und begleitende Services nicht einheitlich definiert
* Knappe Kalkulation und héhere Kosten fiihren zu Margenverlust
+ Ineffiziente Prozesse und zu viel Uber persénlichen Kontakt

Abbildung 17: Herausforderung — Profitable Zusammenarbeit

Der zunehmende Kostendruck sowie die steigende Preissensitivitit der Kunden fithren
dazu, dass es Anbietern immer schwerer fillt, eine profitable Zusammenarbeit zu reali-
sieren. Eine Ursache liegt darin, dass Anbieter den Leistungsumfang entweder gar nicht
definiert haben oder in der Kundenbearbeitung nicht einheitlich durchsetzen. Diese In-
konsistenz kann zu unvorhergesehenen Mehraufwénden fiihren, welche die Marge fiir
den Anbieter deutlich schmaélert. Die folgenden Statements von Vertriebsverantwortli-
chen verdeutlicht dies: «Es ist so, dass wir teilweise nicht auf die Rechnung kommen,
weil wir einfach Mehraufwand haben oder linger brauchen. Das gibt mehr fiir uns
Probleme, weil am Schluss die Marge nicht mehr stimmt.» (EXS) oder «Am Ende des
Tages muss die Kasse stimmen. Aber es gelingt uns nicht, (immer) mit jedem Kunden
Profite zu machen.» (EX4). Héufig sind diese Mehraufwénde dadurch begriindet, dass
deutlich mehr personliche Abstimmungen fiir ungeplante Problembehebungen mit dem

Kunden erforderlich sind (vgl. dazu auch Herausforderung Nr. 2).

Herausforderung 4: Mangelnde Kompetenzen in der Vertriebsmannschaft

4. Mangelnde Kompetenzen in der Vertriebsmannschaft

» Bedurfnisse richtig erfassen und Leistungskatalog situativ ausrichten
* Mehrwert verstandlich aufzeigen und mit Fakten untermauern
* Mangelndes technisches und kommerzielles Wissen

Abbildung 18: Herausforderung — Kompetenzen im Vertrieb

Mehrheitlich geben die Befragten an, dass es Organisationen, aber vor allem Vertriebs-
mitarbeitenden, schwerfillt, in dem zunehmend situativen und komplexen Kontext
wirksam zu handeln. Dies beginnt damit, dass nicht alle Verkédufer in der Lage sind, die

sich stindig verdndernden Kundenbediirfnisse (sieche dazu die Ausfiihrungen in
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Abschnitt 3.1.4) zu erfassen. Auch fallt es ihnen schwer, das eigene Leistungsangebot
individuell auf die jeweiligen Kundenanforderungen auszurichten und den Mehrwert
der eigenen Leistung verstiandlich aufzuzeigen. Folgende Aussage schildert die Heraus-
forderung treffend: «Das ist unglaublich komplex. Und als Unternehmen gelingt es ei-
nem meistens nicht, das selektiv anzuwenden (...). Unsere Verkdufer konnen das auch
kommunikativ nicht immer so riiberbringen.» (EX3). Da sich die Informationsanforde-
rungen in Abhéngigkeit von dem betrachteten Produkt entlang des Beschaffungsprozes-
ses verandern, miissen Verkaufer iiber fundiertes kommerzielles und technisches Wis-
sen verfiigen. Dieser Spagat gelingt jedoch selten, wie das folgende Statement aufzeigt:
«lIch spiire das in meinem Team, dass es wirklich auch nicht jedermanns Sache ist, da
auf beiden Biihnen zu tanzen.» (EX1).

Herausforderung S: Leistungen herunterschrauben und situativ ausrichten

5. Leistungen herunterschrauben und situativ ausrichten

@ + Downgrade widerspricht Engineering-Selbstverstandnis
¥ — 4 - Kunden erziehen vs. Unterstltzung bei falscher Selbstdiagnose

* Durchsetzung des eigenen Standardbaukastens am Markt

Abbildung 19: Herausforderung — Leistungen reduzieren

Vor allem Anbietern aus Unternehmen mit starkem Technologie-Fokus fillt es schwer,
ihre Leistungen zu reduzieren. Interessanterweise kampfen Unternehmen bei solchen
Downgrades eher mit den internen Fachbereichen als mit ihren Kunden. Folgende Aus-
sagen untermauern diese Problematik: «Scheinbar ist es der Freibrief fiir Ingenieure,
einfach immer alles neu zu erfindeny (EXS), «Je einfacher die Produkte, desto schwie-
riger haben wir es. Je komplexer die Produkte, je hochwertiger, desto besser wird es fiir
uns.» (EX3) oder auch: «Standardisierung ist kein Schimpfwort, das ist eine Chance fiir
Firmen wie uns» (EX10). Reduzieren Anbieter den Leistungsumfang und ermdglichen
sie dem Kunden eine selektive Auswahl, um seinen Kostenanforderungen gerecht zu
werden, tun sich Anbieter schwer, diese Leistungseinschrinkungen auch im Nachgang
konsequent durchzusetzen. Dies verdeutlicht folgende Aussage: «Da konnte man
schwdcher konstruieren, leichter oder giinstiger bauen. Aber am Schluss konnen wir es
beim Kunden nicht durchsetzen.» (EX4).
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Herausforderung 6: Gegen den Wettbewerb durchsetzen

6. Gegen Wettbewerb durchsetzen

* Kennen wahren Wettbewerb zu wenig, fokussieren auf direkte Konkurrenz
* Spannungsfeld: Informationen bereitstellen vs. Gefahr der Vergleichbarkeit
* Zu hohe Durchlaufzeiten fiir Angebotserstellung

Abbildung 20: Herausforderung — Durchsetzen gegen Wettbewerb

Die befragten Experten sind sich einig, dass sich der Wettbewerb in den letzten Jahren
verscharft hat. Dabei besteht die Gefahr darin, dass Anbieter nur ihre direkten Konkur-
renten im Blick haben und Wettbewerber mit alternativen Losungen fiir die gleichen
Kundenprobleme vernachldssigen. Ein Vertriebsverantwortlicher beschreibt dies wie
folgt: «Ich meine, diesen Wettbewerb haben Sie immer. Und ich glaube, was man un-
terschdtzt, ist, dass Wettbewerb nicht immer gleich gelagert ist.» (EX5). Auch stehen
Anbieter vor dem Dilemma, wie viele Informationen sie Kunden fiir ihre Recherche zur
Verfiigung stellen wollen. Einerseits miissen die Informationsbediirfnisse der Kunden
befriedigt werden, andererseits vereinfachen sie dadurch die Vergleichbarkeit zu Wett-
bewerbern. Folgendes Statement untermauert die Problematik: «Und da ist man natiir-
lich im Schaufenster des Vergleichens zu unseren anderen Mitbewerbern.» (EX4). Ge-
rade in der Geschéftsanbahnung spielt das Thema Geschwindigkeit eine grosse Rolle.
Viele der befragten Anbieter gaben an, dass sie sich schwertun, Angebote effizient und
zeitnah zu erstellen. Dieser Aspekt hat deshalb an Bedeutung gewonnen, weil Kunden
standardméssig mehrere Anbieter vergleichen (vgl. Abschnitt 3.1.2) und Anbieter ge-
fordert sind zu priifen, wo sich umfassende Vorleistungen lohnen und wo sie lediglich

eine Vergleichsoption darstellen.
3.3 Erste Losungsansatze fiir eine differenzierte Zusammenarbeit

Ein Teil der befragten Vertriebsexperten gibt an, bereits erste Losungsansitze im eige-
nen Unternehmen etabliert zu haben, um auf die verdnderten Rahmenbedingungen zu
reagieren. Im Grundsatz zielen all diese Massnahmen darauf ab, die Zusammenarbeit
mit Kunden, aber auch die eigenen Ablaufe sowohl effektiver als auch effizienter zu
gestalten. Haufig werden diese Bemiihungen durch anderweitige Initiativen (z. B. Ein-
fiihrung von ERP- oder CRM-Systemen, Marketing-Automatisierung etc.) angestossen
und resultieren quasi als Nebenprodukt. Die genannten Ansétze stellen eine Vielzahl an
Massnahmen dar, die im Rahmen der Analyse in sechs Kategorien geclustert wurden.

Nachfolgend sollen diese kurz beschrieben werden.
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Losungsansatz 1: Komplexititsreduktion zur Effizienzsteigerung

1. Komplexitatsreduktion zur Effizienzsteigerung

* Modularisierung des Produkt- und Service-Portfolios
* Interne Prozesse integrieren und Schnittstellen optimieren
» Effizienz durch Digitalisierung und Automatisierung steigern

Abbildung 21: Lésungsansatz — Komplexitdtsreduktion

Um den verdnderten Anforderungen von Kunden, Markt und Technologie gerecht zu
werden und die wachsende Komplexitdt beherrschen zu konnen, modularisieren Anbie-
ter zunehmend ihr Leistungsportfolio. Dies zeigt das nachfolgende Statement auf: « Wir
haben einen modularen Standardbaukasten entwickelt, um Standardfunktionen abzude-
cken. Gleichzeitig bieten wir Sonderapplikationen nach spezifischen Kundenwiinschen
an.» (EX4). Ein weiterer Aspekt umfasst die Definition einer standardisierten und sys-
temgestiitzten Prozesslandschaft («Da muss niemand mehr zum Telefon, E-Mail, zu was
auch immer greifen!» (EX3)), um eine durchgingige Kundenbearbeitung — von der
Kundenanfrage bis zur Abwicklung und Nachbetreuung des Kunden — sicherzustellen.
Neben der Reduktion von Komplexitit spielen dabei auch Kosteniiberlegungen eine
wichtige Rolle, wie die nachfolgende Aussage untermauert: « Wir miissen die Automa-

tisierung pushen, sonst sind die Kosten nicht tragbar.» (EX1).

Losungsansatz 2: Leistungen differenzieren und Organisation ausrichten

2. Leistungen differenzieren und Organisation ausrichten

* Vom Produktdenken lIdsen und Service-Mentalitat etablieren
» Portfolio auf Bedtirfnisse ausrichten und Geschéaftsarten differenzieren
» Leistungsbreite und -tiefe mit Leistungsstufen abdecken

Abbildung 22: Lésungsansatz — Leistungsdifferenzierung

Der Grossteil der Anbieter bestitigt, dass sie sich am Markt nicht mehr mit einer Mo-
noleistung durchsetzen konnen (Belz et al., 2016) und ihr Leistungsangebot differenzie-
ren miissen, um besser auf unterschiedliche Kundenbediirfnisse eingehen zu kdnnen. In
diesem Kontext gewinnt vor allem das Thema Service als Differenzierungsfaktor an
Bedeutung («Service ist heute das grosste Unterscheidungsmerkmal im Markt draussen,
warum sich ein Kunde fiir das Produkt A oder B entscheidet.» (EX4)), fordert viele
Anbieter jedoch gleichzeitig stark in der Umsetzung heraus. Zwar streben die Befragten

langfristig mehrheitlich eine Service-Orientierung an, stehen aktuell jedoch noch ganz
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am Anfang, wie die folgenden Aussagen verdeutlichen: « Wir miissen vermehrt in Rich-
tung Service Mentality gehen. Das braucht noch Zeit, aber ldngerfristig gehen wir da-
hin.» (EXS) oder «Services zu differenzieren ist unheimlich schwierig und wir haben
das noch nicht geschafft. Wir sind erst dabei, ein verniinftiges Serviceportfolio global
zu definieren und zu dokumentieren.» (EX6). In der Regel versuchen Anbieter mindes-
tens zwei Arten von Geschéft zu realisieren, z. B. Commodity-Geschéft und Projekt-
Geschift. Bei der Umsetzung konnen sich jedoch Probleme in der Abgrenzung und ein-
heitlichen Durchsetzung ergeben. Ein weiterer Ansatzpunkt besteht in der Leistungsdif-
ferenzierung iiber verschiedene Leistungsstufen, wie das folgende Statement veran-
schaulicht: «Wir versuchen Kundenbediirfnisse nicht nur mit einem breiten, sondern

auch tiefen Leistungsportfolio abzudecken.» (EX6).

Losungsansatz 3: Buyer Journey initiieren, eng begleiten und aktiv vorantreiben

3. Buyer Journey initiieren, eng begleiten und aktiv vorantreiben

* Informationen online zur Verfigung stellen und proaktiv informieren
-ﬁ- * Vorprojekte realisieren, bevor es zu einer Submission kommt

» Durchgangige Systemlandschaft als Unterbau fiir die Umsetzung

Abbildung 23: Losungsansatz — Beschaffungsprozess begleiten

Wie zuvor ausgefiihrt, bewegen sich B-to-B-Kunden unabhéngiger und digitaler im Be-
schaffungsprozess als noch vor einigen Jahren (vgl. dazu Abschnitt 3.1.3). Die Befrag-
ten geben an, dass sie versuchen, den Entscheid des Kunden frither zu beeinflussen,
indem sie ihm Informationen auf digitalem Wege zur Verfiigung stellen oder sogar pro-
aktiv auf ihn zugehen. Das nachfolgende Statement untermauert die Relevanz des The-
mas: «Es ist entscheidend, dass wir die richtigen Informationen zu unseren Produkten
und Dienstleistungen an den verschiedenen Touchpoints online zur Verfiigung stellen. »
(EX5). Als kritische Voraussetzung fiir die enge Begleitung des Kunden in seinem Be-
schaffungsprozess nennen die Befragten eine durchgéngige Systemlandschaft fiir Infor-
mationstechnik (IT), welche die Kundenbearbeitungsprozesse stiitzen muss (vgl. dazu
Losungsansatz I). Erstaunlicherweise stehen die meisten B-to-B-Anbieter in Bezug auf
die Digitalisierung ihrer Prozesse allerdings noch ganz am Anfang, wie die folgenden
Aussagen belegen: «Das konnen wir erst, wenn wir volle Transparenz haben, durch
CRM und SAP. Und deswegen habe ich noch keine Antwort, weil das haben wir noch
nicht raus.» (EX6).
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Losungsansatz 4: Kundennihe und -bindung sicherstellen

4. Kundenndhe und -bindung sicherstellen

* Kundenspezifisches Wissen einbeziehen
» Kontinuierlichen Kontakt zum Kunden halten
» Kunden technisch (z. B. System, Daten, etc.) und iber Services binden

Abbildung 24: Losungsansatz — Kundenndhe und -bindung

Um den zuvor aufgefiihrten Herausforderungen zu begegnen und im neuen Marktum-
feld trotzdem Néahe zum Kunden aufzubauen, ist eine neue Art des Kundenwissens er-
forderlich. So reicht eine gute Beziechung zum Kunden nach Aussage der Befragten
heute nicht mehr aus; vielmehr miissen die Bediirfnisse der verschiedenen Buying-Cen-
ter-Mitglieder mit den fiir sie relevanten Informationen adressiert werden. Die folgende
Ausserung zeigt beispielhaft auf, wie einer der befragten Anbieter dies konkret umge-
setzt wird: « Wir haben Fachleute, die im Detail wissen, was der Kunde bekommen hat.
Diese konnen potenzielle Probleme prognostizieren und ihn bei der Behebung unter-
stiitzen.» (EX4). Dartiber hinaus streben Anbieter im B-to-B-Geschéft an, ihre Kunden
langfristig durch Systeme, Daten oder Services zu binden. Dies zeigt die Aussage eines
Vertriebsexperten eindriicklich auf: «Kunden lassen sich nur dann binden, wenn sie ei-
nen Vorteil darin sehen. Uns gelingt dies dadurch, dass wir ihm Daten zur Verfiigung

stellen, die er von anderen nicht bekommt.» (EX3).

Losungsansatz 5: Margen konsequent iiberpriifen, sichern und durchsetzen

5. Margen konsequent iiberpriifen, sichern und durchsetzen

» Potenziale flir Margenverbesserung identifizieren
* Querfinanzierung von Auftragen verhindern
» Von nicht profitablen Auftragen zurticktreten

Abbildung 25: Losungsansatz — Margensicherung

Wihrend in der Vergangenheit vor allem die Kundenseite versucht hat, in der Zusam-
menarbeit mit Anbietern ihre Kosten zu optimieren, versuchen nun auch Anbieter zu-
nehmend, Moglichkeiten zur Kosteneinsparung zu identifizieren, um Margenverluste zu
reduzieren. Dies bedeutet im Extremfall, dass Anbieter von unprofitablen Auftragen zu-
riicktreten und vermehrt darauf achten, Quersubventionierungen zwischen Auftrigen zu
vermeiden. Die folgenden Zitate zeigen die Versuche der Anbieter auf, ihre Marge zu

sichern: «Unter Deckungsbetrag X verkaufen wir nicht. Denn Geld mitliefern? Das tun
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wir nicht.» (EX3) und « Wir machen kein Projekt, wo wir nicht Gewinn generieren. Und

zweitens versuchen wir die Geschdfte zu forcieren, wo wir den Gewinn erhéhen kon-
nen.» (EX7).

Losungsansatz 6: Vertrieb systematisch qualifizieren

6. Vertrieb systematisch qualifizieren

+ Zentralisierte Trainings zur Schulung der Vertriebsmannschaft
+ Systematische Qualifikation von Anfragen nach Potenzial
+ Breites und gezieltes Vorgehen durch vordefinierte Prozesse

Abbildung 26: Losungsansatz — Vertriebsbefihigung

Die befragten Vertriebsexperten geben an, auf die systematische Qualifikation ihrer
Vertriebsmannschaft zu setzen. Da sich die Anforderungen an den Vertrieb stark veran-
dert haben (vgl. auch Herausforderung 4), miissen Vertriebsmitarbeitende dazu befahigt
werden, der neuen Rolle gerecht zu werden. Dies wird durch die nachfolgende Aussage
deutlich: «Der Vertrieb muss kompetenter werden, weil der Kunde sich online schon so
gut informieren kann, dass nur noch die Spezialistenfragen tibrigbleiben, um zum Kauf
zu kommen.» (EX6). Die Ansitze der Mitarbeiterbefiahigung reichen dabei von umfas-
senden Trainingsprogrammen bis hin zu systematischen Regelwerken und Praktiken (z.
B. systematische Qualifikation von Leads und Opportunities, Potenzialabschitzung
etc.), um die Vertriebsarbeit zielorientiert auszurichten. Die Bedeutung der organisati-
onsseitig geschaffenen Voraussetzungen wird aus dem folgenden Statement deutlich:
«Das Team muss komplett handlungsfihig sein, um alles zu beraten, was der Kunde

braucht. Sehr dediziert, sehr gut ausgewdhlt, weltweite Betreuung, gut vernetzt.» (EX6).
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4 Herleitung des konzeptionellen Untersuchungsrahmens

Auf Grundlage der theoretischen Bezugspunkte (vgl. Kapitel 2) sowie der Erkenntnisse
aus der explorativen Studie (vgl. Kapitel 3) soll im nachfolgenden Kapitel der konzep-
tionelle Bezugsrahmen (A-Priori-Untersuchungsrahmen) fiir die Untersuchung entwi-
ckelt werden. Ausgangspunkt bilden die in Abschnitt 1.3 abgeleiteten Forschungsfra-
gen, die in Fragenblock 2 «Rahmenmodell fiir differenzierte Zusammenarbeit» formu-
liert wurden. Abbildung 27 zeigt den groben Bezugsrahmen, welcher den Ausgangs-
punkt fiir die Untersuchung darstellt. Im Rahmen der Konzeptualisierung werden die
einzelnen Bestandteile des Bezugsrahmens vertieft.

Beschaffungssituation Zusammenarbeit Ergebnis

)

=

Kontextdimensionen der Konfigurationselemente Werte der
Zusammenarbeit der Zusammenarbeit Zusammenarbeit

Abbildung 27: Grobes A-Priori-Rahmenmodell der Untersuchung

1. Beschaffungssituation: Wie in Abschnitt 1.2.1 aufgezeigt, bildet die Beschaffungs-
situation die Ausgangslage der Zusammenarbeit. Allerdings gibt es keine gesicher-
ten Erkenntnisse dariiber, welche Einflussfaktoren den Kaufentscheid von B-to-B-
Kunden grundsétzlich beeinflussen. Aus diesem Grund sollen die relevanten Kon-
textfaktoren identifiziert werden, welche das Beschaffungsverhalten von organisa-
tionalen Kunden situationsspezifisch beeinflussen (vgl. Abschnitt 4.1).

2. Zusammenarbeit: Der Begriff der Zusammenarbeit im B-to-B-Geschift ist viel-
schichtig und umfasst die Interaktion, Transaktion und Geschiftsbeziehung zwi-
schen Anbieter- und Kundenunternehmen. Im Rahmen dieser Arbeit wird die Zu-
sammenarbeit verstanden als Summe aller Interaktionsprozesse, die mit einer Trans-
aktion im Zusammenhang stehen (vgl. Abschnitt 2.1.2). Im Rahmen der Konzeptu-
alisierung sollen die wesentlichen Konfigurationselemente identifiziert werden,
welche zur Gestaltung von Zusammenarbeitsmodellen relevant sind (vgl. Abschnitt
4.2).

3. Ergebnis: Anbieter und Kunden bewerten die Zusammenarbeit nur dann als erfolg-
reich, wenn sie beide einen Vorteil daraus ziehen (vgl. Abschnitt 2.1.3). Um ver-

schiedene Formen der Zusammenarbeit zu realisieren, muss das Leistungsangebot
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des Anbieters an die jeweiligen Bediirfnisse und Zahlungsbereitschaften des Kun-
den angepasst werden. Dazu sollen die Werte identifiziert werden, die in der Zu-

sammenarbeit fiir Kunden und Anbieter geschaffen werden (vgl. Abschnitt 4.3).

Dem Bezugsrahmen liegen die konzeptionellen Uberlegungen des situativen Ansatzes
zugrunde (vgl. Abschnitt 2.2.1). Nachfolgend sollen die relevanten Merkmale innerhalb
der drei Bestandteile konkretisiert werden. Die Konkretisierung des Rahmenmodells er-
folgt durch iterativen Einbezug der Literaturrecherche, der Erkenntnisse aus den durch-
gefiihrten Fallstudien und den zwei Validierungs-Workshops. Das verfeinerte Rahmen-

modell wird am Ende dieses Kapitels prasentiert (vgl. Abschnitt 4.4).
4.1 Beschaffungssituation: Die Kontextdimensionen der Zusammenarbeit

Damit Anbieter die Form der Zusammenarbeit wirksam ausrichten und bediirfnisgerecht
gestalten kdnnen, miissen sie die situativen Anforderungen ihrer Kunden verstehen (vgl.
die Ausfiihrungen zum situativen Ansatz in Abschnitt 2.2.1 sowie Backhaus, 1997).
Schliesslich beeinflusst der Kontext das Verhalten des Kunden im Rahmen der Beschaf-
fungsentscheidung und ist gleichzeitig bedeutend fiir die Zusammenarbeit zwischen bei-
den Parteien. Ein klares Verstdndnis ist essenziell, da sich Bediirfnisse sowie Beschaf-
fungsverhalten und -prozess des Kunden in verschiedenen Situationen unterscheiden
(Belz, Dannenberg, et al., 2016; Homburg & Werner, 1998). Nachfolgend sollen die
relevanten Dimensionen identifiziert werden, die den Kontext einer Transaktion zwi-
schen Kunden und Anbieter charakterisieren. Dabei wird in Kontextdimensionen und
Kontextmerkmale differenziert. Unter Kontextdimensionen sind iibergeordnete Katego-
rien zu verstehen, denen mehrere Kontextmerkmale zugeordnet werden kénnen. Im ers-
ten Schritt werden die relevanten Kontextdimensionen fiir die Untersuchung identifi-
ziert, bevor die zugehorigen Kontextmerkmale vertieft werden. Zu diesem Zweck wird
die einschldgige Literatur zum organisationalen Beschaffungsverhalten mit Fokus auf
die Beschaffungssituation herangezogen. Sie stellt die erste Betrachtungsebene des Rah-
menmodells fiir eine differenzierte Zusammenarbeit dar. Auf dieser Grundlage sollen in
Abschnitt 5.2 idealtypische Beschaffungssituationen abgeleitet werden, um schlagkraf-

tige Zusammenarbeitsmodelle zu konfigurieren (vgl. Abschnitt 5.3).
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In der Literatur wird die Beschaffungssituation'¢ als eines der Kernelemente zur Erkla-
rung von organisationalem Beschaffungsverhalten neben dem Beschaffungsprozess und
dem Buying Center erachtet (Robinson et al., 1967; Wind & Thomas, 1996). Ab den
spiten 1960er-Jahren setzte sich die Forschung mit Beschaffungssituationen auseinan-
der. Es wurden verschiedene Typologien entwickelt, um den Kontext zu charakterisie-
ren (Robinson et al., 1967; Steward et al., 2019; Wind & Thomas, 1996). In ihrem weg-
weisenden Buygrid-Modell unterscheiden Robinson, Faris und Wind drei Kaufklassen:
Neukauf (New Task), modifizierter Wiederkauf (Modified Rebuy) und identischer Wie-
derkauf (Straight Rebuy), die sich anhand der Neuheit des Beschaffungsproblems, dem
mit der Beschaffung verbundenen Informationsbedarf sowie der Beriicksichtigung
neuer Alternativen unterscheiden (1967, S. 25). Der Kaufklassenansatz hat in der Lite-
ratur grosse Beachtung erfahren, konnte einer empirischen Uberpriifung jedoch bislang
nicht standhalten (Backhaus, 1997). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sollen die
Uberlegungen fortgefiihrt und um Einflussfaktoren ergiinzt werden, welche die verén-

derten Kundenanforderungen besser abbilden (vgl. dazu Abschnitt 1.1.1).

Wertvolle Ankniipfungspunkte zur Identifikation mdglicher Kontextdimensionen einer
Transaktion bieten einerseits der Forschungsstrom zum organisationalen Beschaffungs-
verhalten (vgl. dazu die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.2.1) sowie andererseits die Lite-
ratur zu Kéufer-Verkéufer-Beziehungen im B-to-B-Geschéft (vgl. Abschnitt 1.2.2). Die
in der Literatur betrachteten Kontextdimensionen lassen sich drei groben Analyseebe-

nen zuordnen:

1. Externe Faktoren, welche entweder die allgemeine Umwelt oder den betrachteten
Markt beschreiben, in welchen die Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunde
eingebettet ist, lassen sich der Makro-Ebene zuordnen.

2. Organisationale Faktoren der beschaffenden Organisation sowie interpersonale
Faktoren zur Charakterisierung des Buying und Selling Centers gehoren der Meso-
Ebene an.

3. Der Mikro-Ebene zugeordnet werden konnen individuelle Faktoren, welche sich auf
die involvierten Personen beziehen, produktbezogene Faktoren, welche an die aus-
getauschte Leistung gekoppelt sind, sowie situationsbezogene Faktoren, welche

spezifisch fiir die individuelle Transaktion sind.

16 In der Literatur zum Industriegiitermarketing wird dieser Kontext einer Beschaffung als Kaufklasse (Robinson
et al., 1967), buying situation (Wind & Thomas, 1996) oder purchasing situation bezeichnet.
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Eine trennscharfe Abgrenzung der Kontextdimensionen ist nicht immer moglich. Vor
allem die produktbezogenen und situativen Faktoren weisen starke Uberschneidungen
auf. Da im Rahmen dieser Arbeit Interaktionen zwischen zwei Organisationen betrach-
tet werden (d. h. der Schwerpunkt auf dyadisch-organisationalen Interaktionen liegt),
werden die inter- und intrapersonalen Faktoren nicht beriicksichtigt. Auch werden an
dieser Stelle die prozessualen Merkmale, die zur Beschreibung des Beschaffungspro-
zesses dienen, vernachléssigt, da diese im Verstindnis dieser Arbeit nicht als Kon-
textfaktoren, sondern als situationsspezifische Gestaltungsvariablen verstanden werden.
Fiir die Charakterisierung von Beschaffungssituationen werden im Rahmen der Unter-
suchung Merkmale als relevant erachtet, welche sich einer der folgenden vier Katego-

rien zuordnen lassen:

1. Marktspezifische Merkmale: Charakteristika des Beschaffungsmarkts, die einen di-
rekten Einfluss auf das Beschaffungsverhalten des Kunden haben.

2. Kundenspezifische Merkmale: Charakteristika der beschaffenden Organisation, die
Struktur und Ablauf der Beschaffung beeinflussen.

3. Leistungsspezifische Merkmale: Charakteristika der im konkreten Fall betrachteten
Leistung, die Auswirkungen auf Anforderungen und Tiefe der Beschaffung haben.

4. Transaktionsspezifische Merkmale: Tempordre Charakteristika, die das Beschaf-

fungsverhalten in einer konkreten Transaktion beeinflussen.

Die im Rahmen dieser Arbeit betrachteten Kontextdimensionen, die zur Charakterisie-
rung der Beschaffungssituation herangezogen werden, sind in Abbildung 28 dargestellt.
Es ist anzumerken, dass sich die Kontextdimensionen in Bezug auf ihre situationsspezi-
fische Variabilitit unterscheiden. So sind die markt- und kundenspezifischen Merkmale
aus Kundensicht iiber verschiedene Beschaffungen hinweg einigermassen konstant,
wiahrend die leistungsspezifischen Merkmale je nach Beschaffungskontext variieren.
Den hochsten Grad an Variabilitdt nehmen die transaktionsspezifischen Merkmale ein.
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Ma_r'kt- Kunden-
spezifische spezifische
Merkmale Merkmale

Leistungs-
spezifische
Merkmale

Abbildung 28: Kontextdimensionen zur Charakterisierung der Beschaffungssituation

Im nédchsten Schritt sollen fiir jede Kontextdimension die zentralen Kontextmerkmale
identifiziert werden. Dabei ist es das Ziel, innerhalb jeder Kontextdimension die funda-
mentalen Aspekte herauszuarbeiten, welche die Beschaffungssituation charakterisieren.
Es soll weniger darum gehen, alle mdglichen Nuancierungen in ihrer Vollstindigkeit
abzubilden. Auch werden sehr spezifische Merkmale vernachléssigt, um eine branchen-
tibergreifende Vergleichbarkeit sicherzustellen (Jensen, 2004). Um eine moglichst
trennscharfe Zuordnung der Merkmale sicherzustellen, werden bestehende Konzepte

dort auseinandergenommen, wo dies im Sinne der Untersuchung angebracht ist.
4.1.1 Marktspezifische Merkmale

Wie aus der Literaturanalyse zur Eingrenzung relevanter Kontextdimension hervorgeht,
ist sich der Grossteil der Autoren einig, dass das Beschaffungsverhalten von organisati-
onalen Kunden durch die sie umgebende Umwelt beeinflusst wird, in welcher Kunde
und Anbieter agieren (Cannon & Perreault, 1999; Grenhaug, 1976; Homburg & Werner,
1998; Robinson et al., 1967; Sheth, 1973; Webster & Wind, 1972). Dahinter steht die
Argumentation, dass sich Unternehmen stets in wechselseitiger Abhéngigkeit mit dusse-
ren Faktoren befinden (Riiegg-Stiirm & Grand, 2019). Vor dem Hintergrund der diffe-
renzierten Zusammenarbeit ist die Betrachtung des Umfelds deswegen so relevant, weil
sich dieses permanent wandelt und Unternehmen auf diese Verédnderungen reagieren
miissen (Heierli et al., 2019). Allerdings herrscht in der Literatur kein einheitliches Ver-
standnis dafiir vor, wie dieses Umfeld bzw. die Umwelt eingegrenzt wird. Entsprechend

vielfiltig ist die Bandbreite der jeweils betrachteten Einflussfaktoren. Gemeinsam
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haben die externen Faktoren, dass sie ausserhalb des Einflussbereichs der individuellen
Organisation liegen. Dennoch miissen Unternehmen einen Weg finden, sich mit diesen

zu arrangieren und mit ihnen umzugehen (Backhaus, 1997; Robinson et al., 1967).

Die systemtheoretische Managementforschung geht davon aus, dass Unternehmen in
eine komplexe und dynamische Umwelt eingebettet sind. So unterscheiden Riiegg-
Stirm und Grand (2019) im St. Galler-Management-Modell (SGMM) vier Um-
weltsphédren, die als Bezugsfelder fiir die organisationale Wertschopfung dienen: (1) die
okonomische, (2) die technologische, (3) die okologische sowie (4) die soziale Um-
weltsphére. Eine klare Abgrenzung der Sphéren ist nicht immer zweifelsfrei moglich,
da die dynamischen Verdnderungen in der Regel vielschichtig sind (Riiegg-Stiirm &
Grand, 2019). Um ihren Fortbestand zu sichern, miissen Unternehmen die fiir sie rele-
vanten Umweltsphéren identifizieren und regelmaissig hinsichtlich mdglicher Verdnde-
rungen beobachten (Riiegg-Stiirm & Grand, 2019; Steinmann, Schreyodgg, & Koch,
2013). In der Marketingliteratur wird der Umweltbegriff sehr weit gefasst und beinhaltet
neben der physischen, 6konomischen und gesetzlichen Umwelt auch die technologi-
sche, politische und kulturelle Umwelt (Webster & Wind, 1972). Raffée (1991) diffe-
renziert in diesem Zusammenhang eine die Unternehmen direkte umgebende «Umwelt
I» in Form von Beschaffungs- bzw. Absatzmérkten, sowie eine weitergefasste natiirli-
che und gesellschaftliche Umwelt (die sogenannte «Umwelt II»). In der Marketinglite-
ratur hat sich die Unterscheidung der Makro- und Mikro-Umwelt durchgesetzt (Meffert,
Burmann, Kirchgeorg, & Eisenbeil3, 2019). Da die Zusammenarbeit zwischen Anbieter
und Kunden im Fokus steht, werden im Rahmenmodell nur diejenigen Merkmale be-
trachtet, welche die Anforderungen des Kunden sowie sein Beschaffungsverhalten tat-
sdchlich beeinflussen (vgl. dazu Homburg & Werner, 1998). Diese werden im Rahmen
dieser Arbeit als marktspezifische Merkmale bezeichnet und umfassen sémtliche Cha-
rakteristika des (kundenseitigen) Beschaffungs- bzw. (anbieterseitigen) Absatzmarkts,
welche die Zusammenarbeit zwischen Kunden- und Anbieterorganisation direkt oder
indirekt beeinflussen. Auf Grundlage einer eingehenden Literaturrecherche und unter
Einbezug der Erkenntnisse aus den Experteninterviews, wurden drei marktspezifische
Merkmale identifiziert, die das Beschaffungsverhalten von B-to-B-Kunden nachhaltig
beeinflussen: Marktkomplexitdt, Marktdynamik und Wettbewerbsintensitit. Diese sol-

len im nachsten Schritt erldutert werden.
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4.1.1.1 Marktkomplexitdt

Komplexitdt gehdrt zu den am héufigsten verwendeten Merkmalen zur Charakterisie-
rung des Umfelds (Belz & Schmitz, 2007; Schmitz, 2005). Zahlreiche Forschungsge-
biete aus den Natur-, Sozial- und Wirtschaftswissenschaften haben sich mit dem Kom-
plexititsbegriff auseinandergesetzt (Gummesson, 2014; Thomé, Sousa, & Do Carmo,
2014). Laut Stiittgen (2003) zeichnet sich Umweltkomplexitit durch die Heterogenitit
und den Umfang der externen Aktivitdten bzw. Elemente aus, die fiir die Wertschopfung
des Unternehmens relevant sind. Geméss Luhmann (1975) nimmt die Komplexitét eines
Systems oder seines Umfelds zu, je grosser die Anzahl der darin enthaltenen Elemente
ist und je stirker die Zusammenhinge sowie die Wechselbeziehung zwischen diesen
sind. Homburg und Fassnacht (1998) unterscheiden marktbezogene und technologiebe-
zogene Komplexitit. Eine Reihe von Untersuchungen konnte ausserdem nachweisen,
dass Unternehmen, die in einem hochkomplexen Umfeld agieren, die interne Komple-
xitét steigern, um die Anforderungen des Markts zu bewiltigen (Schneider, Wickert, &
Marti, 2017). Auch ist die Einstufung des externen Komplexitdtsgrades abhéngig von
der internen Komplexitit des Unternehmens (Schneider, Wickert, & Marti, 2017). Ziel
im Umgang mit Komplexitét sollte aus Unternehmenssicht nicht deren Reduktion, son-
dern ihre Beherrschbarkeit sein (Bandte, 2007; Schneider et al., 2017). Im Rahmen die-
ser Arbeit wird Marktkomplexitit definiert durch die Anzahl der Marktteilnehmer sowie
die Abhingigkeiten zwischen diesen. Je komplexer der Markt ist, auf dem die Transak-
tionspartner agieren, desto schwerer fillt es ihnen, das Marktgeschehen zu iiberblicken.
Kundenseitig besteht die Schwierigkeit darin, relevante Informationen fiir den Beschaf-
fungsentscheid zu erhalten, z. B. hinsichtlich potenzieller Anbieter, Preisinformationen
etc. (Buob, 2010; Smith, 2005). Um eine hohe Marktkomplexitét zu bewiltigen, richten
B-to-B-Kunden spezialisierte Fachbereiche zur Uberwachung und Bewertung der damit

verbundenen Informationsfiille ein (Child, 1972).
4.1.1.2 Marktdynamik

Grundsétzlich bezeichnet Dynamik die Verdnderung relevanter Umfeldfaktoren
(Homburg & Werner, 1998). Sie ist eng verkniipft mit der Komplexitét eines Markts.
Gemass Literatur wird die Dynamik eines Markts durch die verdnderte Art und Anzahl
von Transaktionen ausgedriickt, die zwischen Marktteilnehmern erfolgen (Meffert et al.,
2019). In der Literatur zur Organisationstheorie wird Dynamik charakterisiert durch die
Frequenz, in welcher Verdnderungen auf einem Markt auftreten, die Stirke und Ge-
schwindigkeit des Wandels sowie die Vorhersehbarkeit der Verdnderung (Achrol &
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Stern, 1988; Aldrich, 1979; Homburg & Werner, 1998). Die Erkenntnisse zum Umgang
mit zunehmender Marktdynamik im Rahmen von organisationalen Beschaffungen fal-
len sehr unterschiedlich aus. So kdnnen Kunden in einem dynamischen Umfeld dazu
tendieren, enge Beziehungen zu ihren Lieferanten einzugehen, um sich gegen die Dy-
namik abzusichern (Homburg & Werner, 1998). Gleichzeitig ldsst sich jedoch auch die
genau gegenteilige Reaktion beobachten, da einige Kunden eine allzu enge Bindung an
Lieferanten vermeiden, um flexibel auf sich &ndernden Marktbedingungen eingehen zu
konnen (Homburg & Werner, 1998). In Anlehnung an Homburg und Jensen (2007) wird
Marktdynamik in dieser Arbeit als Ausmass definiert, in dem ein Markt von Veridnde-
rungen geprégt ist. Die im Zusammenhang mit der differenzierten Zusammenarbeit re-
levanten Verdanderungen konnen die Rahmenbedingungen des Markts, die Aktivititen

der Wettbewerber sowie die Bediirfnisse und Anforderungen der Kunden betreffen.
4.1.1.3 Wettbewerbsintensitdt

Dariiber hinaus beeinflusst auch das Wettbewerbsumfeld das Beschaffungsverhalten
von B-to-B-Kunden. So steigt die relative Machtposition des Kunden, je stirker der
Wettbewerb in einem Markt ist (Appiah-Adu & Singh, 1998). Kunden konnen fiir ihre
Beschaffungsentscheidungen aus einer grosseren Anzahl an potenziellen Lieferanten
auswéhlen und das fiir sie vorteilhafteste Angebot auswihlen. In der Regel stellen Kun-
den in einem wettbewerbsintensiven Umfeld hohe Anforderungen an das Leistungsan-
gebot, z. B. in Bezug auf Produktqualitdt oder Service-Levels (Homburg, Miiller, &
Klarmann, 2011). In einem solchen Umfeld fillt es Anbietern schwer, eine nachhaltige
Differenzierung zu erreichen, da mogliche Produktvorteile von der Konkurrenz schnell
imitiert werden konnen (Belz, 2015b; Homburg et al., 2011; Ramani & Kumar, 2008).
Grundsétzlich bezeichnet die Wettbewerbsintensitét die Stirke des Wettbewerbs in ei-
nem Markt (Kohli & Jaworski, 1990). In der Literatur zum strategischen Management
wird dem Wettbewerbsumfeld ein hoher Einfluss auf den Unternehmenserfolg zuge-
schrieben (Wang, Zhang, & Song, 2020). In der Forschung wird Wettbewerbsintensitét
hiufig als Moderator zur Untersuchung des Einflusses von Marktorientierung auf den
Unternehmenserfolg herangezogen (Payne & Frow, 2014; Payne, Frow, & Eggert, 2017;
Ramani & Kumar, 2008). Im Rahmen dieser Arbeit wird Wettbewerbsintensitit durch
eine grosse Anzahl von Konkurrenten sowie eine hohe Vergleich- und Austauschbarkeit
des Leistungsangebots charakterisiert. Der Wettbewerbsintensitdt kommt aus Anbieter-
sicht nicht nur im Rahmen der Vorkaufphase eine hohe Bedeutung zu, sondern sie be-
einflusst ausserdem die Anforderungen des Kunden in der Zusammenarbeit, die iiber

den Vertragsabschluss hinausgeht.
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Die in diesem Abschnitt identifizierten marktspezifischen Merkmale spielen eine be-
deutsame Rolle, da sie die mit einer Kaufentscheidung verbundene Unsicherheit aus
Sicht des Kunden erhéhen und sein Beschaffungsverhalten bedeutend beeinflussen
(Duncan, 1972). In der Realitdt lassen sich diese Merkmale héaufig nicht isoliert betrach-
ten. Vor allem das Zusammenwirken von Marktkomplexitdt und -dynamik wird in der
Literatur hdufig betrachtet (Duncan, 1972; Homburg & Werner, 1998). Da davon aus-
zugehen ist, dass sich der Trend der zunehmenden Komplexitdt und Dynamik in Zukunft
weiter zuspitzen wird, fiihrt aus Anbietersicht kein Weg daran vorbei, sich den verédn-

derten Umstdnden anzupassen (Heierli et al., 2019).
4.1.2 Kundenspezifische Merkmale

Neben den zuvor beschriebenen marktbezogenen Merkmalen wird in der Marketingli-
teratur auch der Einfluss der Kundenorganisation auf die Beschaffungssituation disku-
tiert (Backhaus, 1997; Homburg & Werner, 1998; Johnston & Lewin, 1996; Sheth,
1973). Da organisationale Beschaffungen immer in einen spezifischen Unternehmens-
kontext eingebettet sind, geben strategische Zielsetzungen, finanzielle Vorgaben und
interne Richtlinien der beschaffenden Organisation den Rahmen zur Gestaltung der
Transaktion vor!” (Webster & Wind, 1972). Nachfolgend sollen die Merkmale der Kun-
denorganisation identifiziert werden, welche ihr Beschaffungsverhalten direkt oder in-
direkt beeinflussen. Dazu werden zunichst die géngigen Merkmale aus der Literatur
herausgearbeitet und anschliessend vertieft. Im Rahmen dieser Arbeit werden diese als

kundenspezifische Merkmale bezeichnet.

In der Beschaffungsliteratur werden vielfdltige unternehmensbezogene Merkmale in
Bezug auf die beschaffende Organisation diskutiert (vgl. Tabelle 6). Je nach Untersu-

chungsgegenstand wird die Relevanz der Merkmale unterschiedlich gewichtet.

17" Gemiss Webster & Wind (1972) werden organisationale Beschaffungen in der Regel durch die Unternehmens-
strategie angestossen und entsprechend der gesetzlichen bzw. internen Beschaffungsrichtlinien ausgerichtet.
Auch konnen sie durch finanzielle, technologische und personelle Ressourcen eingeschrénkt werden.
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Zuordnung Merkmal Autoren
Charakteristika der  Organisationsstrategie Robinson, Faris, & Wind (1967)
ffi
gcarschg epden Organisationsstruktur Backhaus (1997);
ganisation .
Webster & Wind (1972)
Unternehmensgrosse Sheth (1973); Backhaus (1997)
Wettbewerbssituation Robinson, Faris, & Wind (1967)
Organisationskultur Backhaus (1997); Sheth (1973)
Charakteristika der Beschaffungsphilosophie und Robinson, Faris, & Wind (1967);
Einkaufsorganisa-  -strategie Webster & Wind (1972)
tion Organisationale Aufhangung Homburg & Werner (1998)
des Beschaffungsbereichs
Zentralisierungsgrad des Robinson, Faris, & Wind (1967);
Einkaufs Sheth (1973)
Formalisierungsgrad Backhaus (1997)
Beschaffungstechnologie Webster & Wind (1972)
Aktionsradius des Einkaufs Homburg & Werner (1998)

Tabelle 6: Ubersicht der in der Literatur betrachteten kundenspezifischen Merkmale

Die identifizierten kundenspezifischen Merkmale lassen sich klassifizieren als Merk-
male des beschaffenden Unternehmens, die einen indirekten Einfluss auf das Beschaf-
fungsverhalten haben, sowie funktionsspezifische Merkmale der Einkaufsorganisation
(bzw. Purchasing Function) innerhalb des beschaffenden Unternehmens, welche das Be-
schaffungsverhalten direkt beeinflussen und gestalten. Diese sollen nachfolgend vertieft

werden.

Im Rahmen dieser Untersuchung wurden die zwei allgemeinen Merkmale der Kunden-
organisation, die das Beschaffungsverhalten von Unternehmen beeinflussen, als rele-

vant erachtet: die Branchenzugehorigkeit sowie die Unternehmensgrosse.
4.1.2.1 Branchenzugehorigkeit

In Abhingigkeit von der Branchenzugehorigkeit des beschaffenden Unternehmens sind
unterschiedliche Rahmenbedingungen fiir die Ausgestaltung der Beschaffung massge-
blich (Backhaus, 1997). So sind Behorden dazu verpflichtet, ihre Beschaffungen 6ffent-
lich auszuschreiben, wihrend die Vorgaben fiir private Unternehmen bei der Lieferan-
tenevaluation und -wahl weniger formalisiert sind (Steinbacher, 2015). Dariiber hinaus
zeichnet sich jede Branche durch spezifische Charakteristika und brancheniibliche Stan-

dards aus (Jansz, 2016), die das Beschaffungsverhalten beeinflussen. Ausserdem
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ermoglicht das Wissen iliber die Branchenzugehdrigkeit eine grobe Einschétzung der
Bediirfnisse der Kundenorganisation (Shapiro & Bonoma, 1984). Auf dieser Grundlage
konnen Anbieter Annahmen fiir die Ausrichtung ihrer Marktbearbeitung treffen. Die
Branchenzugehorigkeit wird durch landesspezifische Systematisierungen der Wirt-
schaftszweige determiniert NOGA!3-Codes in der Schweiz). Sie bzw. der Industrietyp
eines Unternehmens wird klassischerweise in der Marktsegmentierung verwendet
(Shapiro & Bonoma, 1984). Im Rahmen dieser Arbeit wurde die Branchenzugehorigkeit
zunéchst als moglicher Kontextfaktor betrachtet, im Laufe der Untersuchung jedoch

verworfen, da die Aussagekraft der anderen Faktoren als hoher eingestuft wurde.
4.1.2.2 Unternehmensgrosse

Auch die Unternehmensgrosse kann das Beschaffungsverhalten in einer spezifischen
Transaktion, aber auch die Komplexitit entlang des gesamten Zusammenarbeitsprozes-
ses beeinflussen. Je grosser ein Unternehmen ist, desto formalisierter ist der Beschaf-
fungsprozess typischerweise gestaltet (Backhaus, 1997). Homburg und Werner (1998)
weisen in ihrer Untersuchung nach, dass kleine Unternehmen eher zu transaktionalem
Beschaffungsverhalten neigen, wahrend grossere Unternehmen dazu tendieren, langfris-
tige Geschiftsbeziehungen aufzubauen. Ausserdem verfiigen grossere Unternehmen in
der Regel eher tiber eine spezialisierte Einkaufsabteilung, da die interne Spezialisierung
mit der Unternehmensgrosse steigt (Child, 1972). Die Unternehmensgrosse ldsst eben-
falls Riickschliisse auf die Anzahl der in den Beschaffungsprozess involvierten Perso-
nen zu. Wihrend der Kaufentscheid in kleinen und mittelstindischen Unternehmen hiu-
fig allein durch den Geschéftsfiihrer getroffen wird, werden in Grossunternehmen Per-
sonen aus zahlreichen Fachbereichen involviert. Die Unternehmensgrosse wird typi-
scherweise anhand der Mitarbeiterzahl und/oder dem jdhrlichen Umsatz eines Unter-
nehmens operationalisiert (Backhaus & Voeth, 2015b; Rolfes, 2007). Ahnlich wie die
Branchenzugehorigkeit ist die Unternehmensgrosse mit relativ einfachen Mitteln zu er-
heben und zdhlt deswegen zu den haufigsten Kriterien, die in der Segmentierung einge-
setzt werden (Shapiro & Bonoma, 1984). Aufgrund der genannten Griinde wird die Un-
ternehmensgrosse in das Rahmenmodell zur Charakterisierung der Beschaffungssitua-

tion einbezogen.

18 Akronym fiir Nomenclature Générale des Activités économiques.
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Neben den allgemeinen Merkmalen der Kundenorganisation sind die spezifischen Cha-
rakteristika der Einkaufsorganisation hilfreich, um die Anforderungen des Kunden in
einer Beschaffungssituation zu antizipieren. Teilweise konnen sie bereits anhand der
allgemeinen Organisationsmerkmale abgeleitet werden. Im Rahmen dieser Arbeit wer-
den folgende funktionsspezifische Merkmale der Beschaffungsorganisation betrachtet:
der Zentralisierungsgrad, der Formalisierungsgrad sowie das Leistungs-Know-how des

Unternehmens im Hinblick auf eine spezifische Beschaffung.
4.1.2.3 Zentralisierungsgrad

Der Zentralisierungsgrad des Einkaufs ldsst Riickschliisse auf die Einordnung des Be-
schaffungsbereichs innerhalb der Kundenorganisation, die Grosse des gesamten Ein-
kaufsapparats sowie die damit verbundenen operativen Abldufe zu (Backhaus, 1997;
Shapiro & Bonoma, 1984). Je grosser der Zentralisierungsgrad, desto wahrscheinlicher
ist es, dass vom Kaufentscheid tangierte Fachbereiche in den Entscheidungsprozess in-
volviert werden (Child, 1972). Ausserdem kann aus der internen Positionierung des Ein-
kaufs gefolgert werden, ob die Entscheidungshoheit dezentral in den jeweiligen Fach-
abteilungen oder in der zentralen Einkaufsabteilung liegt. Indirekt wirkt sich der Zent-
ralisierungsgrad damit auch auf die Liange des Beschaffungsprozesses aus (Schmitz,
2005). Die Herausforderung liegt fiir Anbieter darin, die Kundenorganisation angemes-
sen zu spiegeln, auch wenn diese im Gegensatz zur Struktur des Anbieterunternehmens
steht. Im Rahmen dieser Arbeit wird der Zentralisierungsgrad der Beschaffung dadurch
definiert, ob die Beschaffungsentscheidung in der Kundenorganisation zentral oder de-

zentral getroffen wird.
4.1.2.4 Formalisierungsgrad der Beschaffung

Aus Sicht des Anbieters ist ausserdem relevant, wie stark die Informations- und Ent-
scheidungsprozesse der Beschaffung formalisiert sind (Backhaus, 1997; Nolte, 2016).
Der Grad der Formalisierung kann, wie zuvor erldutert, von der Branchenzugehorigkeit,
der Unternehmensgrosse oder auch vom Wert des Auftrags abhidngig sein. Der Forma-
lisierungsgrad beschreibt das Ausmass, in welchem bestimmte Richtlinien fiir die
Durchfithrung von Beschaffungen in einem Unternehmen definiert sind (z. B. objektive
Auswabhlkriterien, formale Prozessabldufe und Berichtswege, Vorgaben beziiglich der
beteiligten Entscheider im Buying Center etc.) (Jensen, 2004). Diese Vorgaben kénnen
entweder durch das beschaffende Unternehmen selbst festgelegt werden oder auf ge-
setzlichen Grundlagen beruhen (z. B. ISO-Zertifizierung). Die strengste Form der For-

malisierung stellt das Vergabeverfahren im Rahmen von 6ffentlichen Ausschreibungen
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dar (Belz, Schmitz, Steinbacher, & Zupancic, 2011; Steinbacher, 2015). Im Rahmen
dieser Arbeit wird der Formalisierungsgrad der Beschaffung in einer Kundenorganisa-
tion dadurch definiert, inwiefern die Gestaltung des Beschaffungsprozess an formali-
sierte Vorgaben gebunden ist. Besonders bei Ausschreibungen ist der Aufwand fiir die

Teilnahme an einem Projekt und das damit verbundene Risiko aus Sicht des Anbieters
hoch.

4.1.2.5 Leistungs-Know-how

Weiterhin wirken sich auch das leistungsspezifische Wissen und die Erfahrung der Kun-
denorganisation mit der Beschaffung einer Leistung auf das Verhalten und letztlich auf
die Form der Zusammenarbeit aus (Penttinen & Palmer, 2007). In der Literatur wird die
Expertise vorwiegend aus Anbietersicht untersucht (z. B. technisches Wissen des Ver-
triebsmitarbeiters und Wirkung auf den Vertriebserfolg) (Penttinen & Palmer, 2007).
Im Verstindnis der vorliegenden Arbeit wird das Leistungs-Know-how verstanden als
Kompetenz des Kunden, die Eignung einer Leistung fiir den spezifischen Beschaffungs-
kontext realistisch einzuschétzen. Sie beinhaltet die fachliche Expertise, die dafiir erfor-
derlich ist, die technischen und kommerziellen Spezifika einer Leistung zu verstehen
(Patterson, Johnson, & Spreng, 1996). Auf der anderen Seite wird die Expertise dadurch
bestimmt, ob die Organisation die Leistung bereits beschafft hat oder diese ein ginzlich
neues Problem fiir sie darstellt (Robinson et al., 1967). Verfiigt die Kundenorganisation
beispielsweise nicht iiber das erforderliche technische Wissen, um eine Leistung zu be-
urteilen, wird sie diese in der Regel als komplexer einschétzen als ein Expertenkunde
(Patterson et al., 1996). Die Expertise des Kunden hat einen wesentlichen Einfluss auf
die Effizienz der Beschaffung, da sie Auswirkungen auf den Informationsbedarf des
Kunden und sein wahrgenommenes Risiko hat (Vandenbosch & Dawar, 2002). Schitzt
der Kunde das Risiko einer Beschaffung als besonders hoch ein, ist die Wahrscheinlich-
keit hoher, dass er externe Berater fiir die Entscheidungsfindung einbezieht. Dadurch
steigt die Komplexitit der Beschaffung aus Sicht des Anbieters (Homburg & Werner,
1998; Webster & Wind, 1972). Im Rahmen dieser Arbeit wird das Leistungs-Know-
how des Kunden dadurch definiert, welche Fachbereiche in den Entscheidungsprozess
involviert sind und ob es sich aus Sicht des Kunden um eine Routinebeschaffung oder

einen Erstkauf handelt.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die Kundenorganisation einen massgebli-
chen Einfluss darauf hat, wie die Beschaffung ablduft (d. h. Beschaffungsprozess), wel-

che Entscheidungstriger einbezogen werden (d. h. Beschaffungsstrukturen) und wie
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wirksam die Beschaffung (d. h. Beschaffungseffektivitit) insgesamt ist. Im néchsten
Schritt soll die dritte Kategorie der Kontextdimensionen, die leistungsspezifischen
Merkmale, beleuchtet werden.

4.1.3 Leistungsspezifische Merkmale

Zusétzlich zu den markt- und kundenspezifischen Merkmalen wird in der Literatur auch
der Leistung selbst ein wesentlicher Einfluss auf die Beschaffungssituation zugeschrie-
ben (Cannon & Perreault, 1999; Homburg & Werner, 1998; Sheth, 1973). Ein Grossteil
der Autoren ist sich einig, dass sowohl das Kundenverhalten als auch der Ablauf des
Beschaffungsprozesses ursdchlich durch die Eigenschaften des im Mittelpunkt der
Transaktion stehenden Austauschobjekts determiniert wird (Backhaus & Muehlfeld,
2015; Engelhardt & Freiling, 1993; Homburg & Werner, 1998; Johnston & Bonoma,
1981; Metcalf & Frear, 1993). Allerdings fehlt ein einheitliches Verstdndnis dafiir, wel-
che Eigenschaften der Leistung fiir die Beschaffungssituation massgeblich relevant
sind. In der Forschung wird nicht nur eine uniibersichtlich grosse Bandbreite an Leis-
tungsmerkmalen betrachtet, sondern sie unterscheiden sich hdufig auch in der Granula-
ritdt oder werden gar nicht erst der Leistung zugeordnet und stattdessen den situativen
Faktoren zugerechnet (Backhaus, 1997; Cannon & Perreault, 1999; Homburg &
Werner, 1998). Ausserdem vertiefen empirische Studien in der Regel nur die fiir den
jeweiligen Untersuchungsgegenstand relevanten Leistungsaspekte, wodurch eine ganz-

heitliche Perspektive auf die Beschaffungssituation fehlt.

Im Rahmen dieser Arbeit werden die Eigenschaften der im Rahmen der Transaktion
betrachteten Leistung als leistungsspezifische Merkmale bezeichnet. Sie bilden die
dritte Kontextdimension im Rahmenmodell zur Systematisierung der Beschaffungssitu-
ation. Basierend auf der Literaturrecherche und unter Einbezug der Erkenntnisse aus
den Experteninterviews, konnten folgende produktbezogene Merkmale identifiziert
werden: Leistungswichtigkeit, Leistungskomplexitdt, Anpassungsgrad der Leistung, In-
novationsgrad und Substituierbarkeit der Leistung. Aufgrund der verschiedenen An-
satze zur Unterscheidung der Leistungsart wurde diese als Einflussfaktor verworfen. Die

identifizierten Leistungsmerkmale werden im néchsten Schritt definiert.
4.1.3.1 Wichtigkeit der Leistung

Das Beschaffungsverhalten des Kunden wird urséchlich dadurch geprégt, wie wichtig
die betrachtete Leistung fiir ihn ist. So steigt mit zunehmender Produktwichtigkeit die

Zahlungsbereitschaft des Kunden und es liegt in seinem Interesse, enge Beziehungen zu
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seinen Lieferanten aufzubauen (Cannon & Perreault, 1999; Homburg & Werner, 1998).
Die Produktwichtigkeit bezeichnet das Ausmass, in welchem die bezogenen Produkte
und Dienstleistungen zur Erreichung der finanziellen und strategischen Ziele der Kun-
denorganisation von Bedeutung sind (Baptista, 2013; Homburg et al., 2011; Metcalf et
al., 1992). Entsprechend ist die Bewertung der Produktwichtigkeit kontextabhéngig, da
verschiedene Leistungskomponenten fiir die Wertschopfung des Kunden unterschied-
lich kritisch sind (Cannon & Perreault, 1999). Dartiber hinaus kann die Produktwichtig-
keit anhand des monetdren Werts des Beschaffungsobjekts definiert werden (Backhaus,
1997; Baptista, 2013). Die Investitionshéhe beschriankt sich jedoch nicht nur auf die
Kosten des Beschaffungsobjekts, sondern umfasst simtliche Zusatzkosten, die im Ver-
wendungszeitraum fiir Erweiterungen, Ersatzteile etc. anfallen (Baptista, 2013). Im
Rahmen dieser Untersuchung werden beide Perspektiven vereint und die Wichtigkeit
der Leistung als finanzielle und strategische Bedeutung des Beschaffungsobjekts fiir die

Kundenorganisation definiert.
4.1.3.2 Komplexitdt der Leistung

Auch die Komplexitit der Leistung hat Auswirkungen auf das Verhalten der Kunden-
organisation. Leistungen werden mit zunehmender Komplexitit erklarungsbediirftiger
und es wird fiir Kunden schwieriger, Leistungsangebote qualifiziert zu beurteilen
(Baptista, 2013; Cannon & Perreault, 1999). Teilweise ist eine Bewertung der Leis-
tungsfihigkeit sogar nach dem Kauf nicht abschliessend moglich!® (Cannon &
Perreault, 1999). Zusitzlich steigen der Aufwand fiir die Spezifikation der Leistung so-
wie fiir ihre Integration in die Wertschopfungsprozesse des Kunden (Homburg &
Werner, 1998). Entsprechend nimmt das mit einer Beschaffungsentscheidung verbun-
dene Risiko bei komplexen Produkten aus Kundensicht zu (Bunn, 1993; Campbell,
1985). Bei diesen suchen Kunden tendenziell eine enge, relationale Zusammenarbeit mit
ihren Lieferanten (Cannon & Perreault, 1999; Homburg & Werner, 1998). Wie bereits
bei den Ausfithrungen zur Marktkomplexitat ausgefiihrt, ist auch die Produktkomplexi-

tat vielschichtig. So konnen beispielsweise sechs Arten von Produktkomplexitit

% In der Informationsdkonomik werden Leistungen, deren Leistungsfihigkeit auch nach dem Kauf nicht mit
Sicherheit bewertet werden konnen, als Vertrauensgiiter bezeichnet. Die Typologisierung der Leistungen ba-
siert dabei auf der Art und Weise, wie Informationen iiber sie beschafft werden (vgl. dazu Wind & Thomas,
1996). Bei Suchgiitern kann die Qualitit einer Leistung durch Informationssuche bereits vor dem Kauf einge-
schétzt werden. Die Qualitét von Erfahrungsgiitern kann nach dem Kauf bewertet werden, da der Kéufer aus
der Verwendung der Leistung lernt.
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unterschieden werden: funktionale Komplexitit, Komplexitit in der Herstellung, Kom-
plexitét in der Spezifikation, Anwendungskomplexitit, kommerzielle Komplexitit und
politische Komplexitit (Campbell, 1985; Homse, 1981). Vor dem Hintergrund des B-
to-B-Geschifts erfolgt liblicherweise eine Eingrenzung des Komplexitétsbegriffs in Be-
zug auf die technische Komplexitét sowie die Komplexitit der Handhabung (Belz, 2005;
Homse, 1981). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird die Komplexitét einer Leistung
durch die Zahl ihrer Komponenten, die technische Komplexitédt sowie den Aufwand der

Losungsfindung und Leistungsrealisierung definiert.
4.1.3.3 Individualisierungsgrad

Der Individualisierungsgrad einer Leistung beschreibt das Ausmass, in welchem Leis-
tungen fiir die individuellen Anforderungen einzelner Kunden massgeschneidert werden
(Homburg et al., 2011). Die Extreme auf dem Kontinuum sind hochstandardisierte Pro-
dukte (Commodities), die an den anonymen Markt verkauft werden, und massgeschnei-
derte Losungen (Anlagenbau) fiir Einzelkunden (Backhaus & Voeth, 2015b; Homburg
et al., 2011). Individuelle Leistungen sind fiir den Anbieter teilweise mit zusétzlichen
Kosten verbunden, wéihrend standardisierte Produkte eine kostengiinstige und effiziente
Abwicklung ermoglichen. Jedoch verschwimmen die Grenzen aufgrund von aktuellen
Bestrebungen hinsichtlich Modularisierung und Mass Customization zunehmend
(Bottcher & Klingner, 2011; Steiner & Hergenrother, 2014). Die Komplexitit eines Pro-
dukts wird in gewissem Masse durch seinen Standardisierungs- bzw. Individualisie-
rungsgrad beeinflusst (Jacob & Kleinaltenkamp, 2015). Grundsitzlich kann davon aus-
gegangen werden, dass die Komplexitit der Beschaffungssituation mit zunehmendem
Individualisierungsgrad steigt. Standardisierte Leistungen sind leicht miteinander ver-
gleichbar, wihrend dies bei individuellen Leistungen nicht immer moglich ist. Je indi-
vidueller die Leistung auf die Bediirfnisse des Kunden zugeschnitten werden muss,
desto grosser ist der Abstimmungsbedarf zwischen Anbieter und Kunden. Dies kann die
Liange des Beschaffungsprozesses sowie Grosse und Zusammensetzung des Buying
Centers beeinflussen, da fiir die Spezifikation von individuellen Leistungen in der Regel
ein hoheres Know-how erforderlich ist. Entsprechend werden die Experten aus den
(technischen) Fachbereichen in den frithen Phasen des Beschaffungsprozesses einbezo-
gen (Cardozo, 1980). Vor dem Hintergrund eines multioptionalen Beschaffungsverhal-
tens wird das Thema Individualisierung wichtiger und eventuell der entscheidende Fak-
tor dafiir sein, ob eine Leistung von einem Kunden in Erwigung gezogen wird oder
nicht. Im B-to-B-Geschift ist der Individualisierungsgrad im Vergleich zum Konsum-

giiterbereich hoher. Im Rahmen dieser Arbeit wird der Individualisierungsgrad einer
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Leistung dadurch charakterisiert, in welchem Ausmass das Austauschobjekt auf die in-
dividuellen Anforderungen des Kunden zugeschnitten wird und an wie viele potenzielle

Kunden ein und dasselbe Produkt verkauft werden kann.
4.1.3.4 Innovationsgrad

Auch der Innovationsgrad der Leistung beeinflusst das Beschaffungsverhalten
(Backhaus, 1997; Belz, Schogel, & Tomczack, 2007). Denn je neuartiger ein Produkt
ist, desto schwieriger ist es fiir den Kunden, dieses zu evaluieren. Um das mit der Be-
schaffung von innovativen Produkten verbundene Risiko zu senken, beziehen Kunden
hiufig externe Berater in den Beschaffungsprozess ein. Gleichzeitig kann die Einzigar-
tigkeit einer innovativen Leistung dazu fiihren, dass 6konomische Kriterien im Evalua-
tionsprozess eine untergeordnete Rolle einnehmen (Backhaus, 1997). Wird eine neue
Leistung erst gemeinsam mit dem Kunden entwickelt, kann dies unterschiedliche Inten-
sititen der Kundeneinbindung bedeuten (Backhaus & Voeth, 2004; Balderjahn &
Schnurrenberger, 2005). Der Neuigkeitsgehalt kann dabei das Produkt selbst, die be-
gleitende Dienstleistung oder den Prozess der Leistungserbringung betreffen (Klarmann
& Hildebrand, 2015). Es werden in diesem Kontext radikale und inkrementelle Innova-
tionen unterschieden (Klarmann & Hildebrand, 2015). Auch ist zu differenzieren, ob
eine Leistung fiir den Kunden oder auch fiir den Anbieter neuartig ist. In der Industrie-
giitermarketing-Literatur wird der Innovationsgrad typischerweise anhand der Produkt-
technologie charakterisiert (Backhaus, 1997). Da die Innovationszyklen immer kiirzer
werden, nimmt die Bedeutung dieses Merkmals in der Beschaffung im B-to-B-Geschéft
zu, da dies bedeutet, dass Kunden eine Leistung hdufig «zum ersten Mal» kaufen
(Hakansson & Snehota, 1995; Hohenberg & Homburg, 2016; Ritter & Pedersen, 2020).
Auch aus Anbietersicht wird der Innovationsgrad der angebotenen Leistungen immer
wichtiger, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu realisieren (Klarmann & Hildebrand,
2015). Im Rahmen dieser Arbeit wird der Innovationsgrad einer Leistung daran festge-
macht, wie neu diese Leistung fiir den Kunden ist. Dabei wird angenommen, dass ein

hoher Neuigkeitsgehalt mit einem hohen Individualisierungsgrad verbunden ist.
4.1.3.5 Substituierbarkeit

Dariiber hinaus kann das Beschaffungsverhalten der Kundenorganisation dadurch be-
einflusst werden, wie leicht die betrachtete Leistung durch Alternativen ersetzt werden
kann (Jacob & Kleinaltenkamp, 2015). Handelt es sich um eine einzigartige, schwer
imitierbare Losung, die fiir den Kunden von besonderem Wert ist (Kleinaltenkamp &

Jacob, 2002), kommt der Lieferant zum Zug, der diese bieten kann. Der Anbieter erzielt
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einen Wettbewerbsvorteil und kann langwierige Evaluationsprozesse umgehen, in de-
nen er mit anderen Anbietern im Wettbewerb steht. Auch sind Kunden bereit, einen
hoheren Preis zu bezahlen, wenn die Leistungen nicht bereits am Markt verfligbar sind
(Scherer & Beyer, 1998).

4.1.4 Transaktionsspezifische Merkmale

Dariiber hinaus wird die Beschaffungssituation durch eine Reihe von situativen, trans-
aktionsspezifischen Merkmalen beeinflusst, die in der konkreten Transaktion eine Rolle
spielen. Diese reichen vom Zeitdruck iiber dussere Umsténde bis hin zu Befindlichkei-
ten der involvierten Personen (Belz & Bieger, 2006). Im Gegensatz zu den bislang be-
trachteten Kontextdimensionen, weisen diese Merkmale einen stark temporédren und
fliichtigen Charakter auf. Derartige transaktionsspezifische Faktoren und ihre Auswir-
kungen auf das Kaufverhalten wurden bislang vorwiegend in der Forschung zum Kon-
sumentenverhalten betrachtet. In der B-to-B-Marketing-Literatur wurden sie bislang nur
vereinzelt aufgegriffen und nach aktuellem Kenntnisstand bisher nicht einheitlich sys-
tematisiert. So werden diese transaktionsspezifischen Merkmale in den unterschiedli-
chen Studien als situative (Homburg & Werner, 1998; Johnston & Lewin, 1996; Sheth,
1973), kauftypenspezifische (Backhaus, 1997; Bunn, 1993; Robinson et al., 1967) oder
produktbezogene Merkmale (Homburg & Werner, 1998; Sheth, 1973) eingestuft. In an-
deren Studien wird der Begriff der «situativen Einflussfaktoren» als Sammelbegriff fiir
samtliche Kontextfaktoren einer Beschaffung verwendet. Im Rahmen dieser Arbeit wer-
den transaktionsspezifische Merkmale als diejenigen Einflussfaktoren verstanden, wel-
che in einer bestimmten Transaktionssituation auftreten. Dabei eine klare Abgrenzung
von den zuvor definierten markt-, kunden- und leistungsspezifischen Merkmalen ange-
strebt.

Die Bedeutung dieser transaktionsspezifischen Einflussfaktoren mit situativem Charak-
ter ist vor dem Hintergrund des verdnderten Beschaffungsverhaltens organisationaler
Kunden und der Angleichung an das private Kaufverhalten (vgl. Abschnitt 1.1.1) stark
gewachsen. Auch wird im Rahmen dieser Arbeit angenommen, dass sie ausschlagge-
bend fiir den Entscheid des Kunden sein konnen und es zunehmend einen wichtigen
Differenzierungsfaktor fiir Anbieter darstellt, diese adédquat zu adressieren. Nachfolgend
sollen die transaktionsspezifischen Faktoren vertieft werden, die durch Literaturanalyse

und Expertengespréche identifiziert wurden.
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4.1.4.1 Wiederholungsgrad

Im Kontext einer spezifischen Transaktion macht es einen grossen Unterschied, ob der
Kunde bereits Erfahrung in der Beschaffung einer Leistung gemacht hat oder es sich um
ein génzlich neuartiges Problem handelt (Robinson et al., 1967; Webster & Wind, 1972).
Im Rahmen dieser Arbeit wird der Wiederholungsgrad der Beschaffung entsprechend
der drei Kaufklassen Neukauf, modifizierter und identischer Wiederkauf nach Robinson
et al. (1967) verstanden, die sich anhand der Dimensionen Neuheit des Problems, Infor-
mationsbedarf und Betrachtung neuer Alternativen charakterisieren lassen. Tritt ein Be-
schaffungsproblem das erste Mal in einem Unternehmen auf (Neukauf bzw. New Task),
werden alternative Losungen umfassend gepriift und bewertet. Erstkdufe dauern in der
Regel langer, sind kundenseitig mit einem hoheren Informationsbedarf und fiir die in-
volvierten Parteien mit einem erhdhten Abstimmungsaufwand verbunden (Wind &
Webster, 1972). Handelt es sich hingegen um einen Wiederholungskauf, ist auch hier
die Neuartigkeit des Problems entscheidend (Robinson et al., 1967). Bei einem modifi-
zierten Wiederkauf (Modified Rebuy) bestehen auf Kundenseite bereits gewisse Erfah-
rungen mit dhnlichen Beschaffungen und es werden typischerweise weniger Optionen
evaluiert als bei einem Neukauf. Im Falle von identischen Wiederholungskiufen (Strai-
ght Rebuy) handelt es sich fiir den Kunden um Routinebeschaffungen, die er kosten-
giinstig und optimiert abwickeln mdchte (Backhaus, 1997). Da der Abstimmungsbedarf
zwischen Anbieter und Kunden bei solchen Routinetransaktionen gering ist, kann die

Abwicklung ohne personliche Interaktion erfolgen (Jacob, 2002).
4.1.4.2 Beschaffungsfrequenz

Dariiber hinaus kann auch die Haufigkeit, in welcher der Kunde eine Leistung beschafft,
das Beschaffungsverhalten beeinflussen. Die Beschaffungsfrequenz bezeichnet die
Haufigkeit, in welcher der gleiche Bedarf bei einem Unternehmen auftritt (Lilien et al.,
2010). Homburg und Werner (1998) konkretisieren sie als die Anzahl der Transaktio-
nen, welche in einer festgelegten Zeiteinheit zwischen Kunden und Anbieter stattfinden.
Dabei kann die Frequenz von einem einmaligen Kauf bis zu einer routineméssigen Be-
schaffung mit hohen Wiederbeschaffungszyklen variieren (Nolte, 2016). Die Beschaf-
fungsfrequenz ist gemiss Campbell (1985) abhingig von der zu beschaffenden Leis-
tung. So werden Investitionsgiiter und Infrastruktur seltener beschafft als Rohstoffe,
Commodity-Produkte und Halbfabrikate (Campbell, 1985). Ausserdem weist er darauf
hin, dass Routinebeschaffungen héufig in wechselseitiger Abhéngigkeit stehen, wih-

rend einmalige Beschaffungen losgeldst voneinander betrachtet und die Lieferanten im
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Rahmen von wettbewerbsintensiven Ausschreibungen selektioniert werden (Campbell,
1985). Zwar hingt der Abstimmungsbedarf zwischen Kunde und Anbieter grundsétzlich
von der Leistung ab, fillt jedoch bei einmaligen Beschaffungen hoher aus als bei Rou-

tinebeschaffungen.
4.1.4.3 Dringlichkeit des Kaufs

Ein situativer Einflussfaktor, der in bestimmten Transaktionssituationen ausschlagge-
bend fiir den finalen Entscheid des Kunden sein kann, ist die Dringlichkeit des Kaufs
(alternativ auch als Beschaffungsdruck, Urgency of Need, Urgency of Order Fulfillment
bezeichnet) (Bonoma & Shapiro, 1984). Die Dringlichkeit des Kaufs wird als der Zeit-
raum definiert, der fiir die Erfiillung eines Bedarfs aus Kundensicht angebracht ist
(Lilien, Rangaswamy, & De Bruyn, 2007). Diese Zeitspanne hat sich in den vergange-
nen Jahren auch fiir Standardbeschaffungen dramatisch verkiirzt, da Vorreiter aus dem
Konsumgiitergeschift hier neue Standards gesetzt haben (Weibel & Lindenau, 2017).
Wenn grosse Dringlichkeit fiir eine Beschaffung besteht, existiert auch eine hohere Zah-
lungsbereitschaft beim Kunden bzw. ist er eher bereit, zusétzliche Services zu beziehen,
die fiir die Instandsetzung erforderlich sind (Shapiro & Bonoma, 1984). Mdglicherweise
ist er auch im Hinblick auf andere Faktoren zu Zugesténdnissen bereit. Ist der Kaufent-
scheid zeitkritisch, ist der Personenkreis, der in den Entscheidungsprozess involviert
wird, in der Regel iibersichtlich und je nach strategischer Relevanz eventuell im Ma-
nagement-Level angesiedelt. Auch liegt es im Interesse des Kunden, den Beschaffungs-
prozess so kurz wie moglich zu halten. Sheth (1973) ordnet Time Pressure den produkt-
spezifischen Merkmalen zu. Im betrachteten Zusammenhang wird die Dringlichkeit der

Beschaffung dadurch definiert, ob sie zeitkritisch und/oder ausserplanmassig ist.
4.1.4.4 Sonderwiinsche

Bei der Wahl des geeigneten Lieferanten kann es eine Rolle spielen, inwiefern dieser in
der Lage ist, bestimmte Sonderwiinsche des Kunden zu erfiillen. Diese kdnnen sich bei-
spielsweise auf kundenspezifische Verpackungen, individuelle Lieferkonditionen, die
Abnahmemenge oder das Auftragsvolumen beziehen (Gilinter & Helm, 2006). Die Be-
deutung derartiger Sonderwiinsche nimmt aufgrund gestiegener Anforderungen in der
Fertigung zu (z. B. Just-in-time(JIT)-Lieferung von variablen Liefermengen, Bestellung
von Kleinstmengen, Expresslieferungen). Aufgrund des tendenziell hohen Individuali-
sierungsgrads im B-to-B-Geschift stellt die Erfiillung von Sonderwiinschen geméss Ja-
cob und Kleinaltenkamp (2015) den Normalfall dar. Der Umgang mit derartigen Son-

derwiinschen wird von Anbietern unterschiedlich gehandhabt: Entweder wird die
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Erfiillung dieser individuellen Wiinsche durch einen Preisaufschlag verrechnet (Bruhn
& Hadwich, 2008) oder bei guten Kunden aus Kulanzgriinden nicht in Rechnung gestellt
(Neuhaus, 2007; Reinecke, 2013). Im Rahmen dieser Arbeit werden Sonderwiinsche als
spezifische Anforderungen des Kunden verstanden, welche sich auf die Leistungser-
bringung oder begleitende Dienstleistungen beziehen und nicht standardméssig durch

das Portfolio des Anbieters abgedeckt werden konnen.
4.1.4.5 Kaufentscheidendes Bediirfnis

Zusétzlich zu den bislang aufgefiihrten situativen Einflussfaktoren kann es sein, dass die
Beschaffung von der Kundenorganisation an einem tibergeordneten Kaufkriterium aus-
gerichtet wird. Solche Kriterien werden durch die Bediirfnisse determiniert, die von der
beschaffenden Organisation als besonders wichtig eingestuft werden. Weinhold-Stiinzi
(1994) definiert ein Bediirtnis «/als] Gefiihl des Mangels verbunden mit dem Streben,
diesem Mangel abzuhelfen.» (S. 127). Die Beriicksichtigung der kaufentscheidenden
Bediirfnisse von B-to-B-Kunden ist deswegen relevant, weil sie sich in den letzten Jah-
ren grundlegend verdndert haben (vgl. Abschnitt 1.1.1). Da sie gleichzeitig die Grund-
lage fiir die addquate Ausrichtung des Leistungsangebots sind, ist es kritisch, dass An-
bieter die Bediirfnisse ihrer Kunden kennen, in der spezifischen Beschaffungssituation

identifizieren und mit einem entsprechenden Leistungsangebot adressieren konnen.

In der Regel kommen im Rahmen einer Beschaffung mehrere Bediirfnisse zum Tragen.
Sie lassen sich gemaéss ihrer Wichtigkeit in Grund-, Zusatz- und Nebenbediirfnisse ein-
teilen (Weinhold-Stiinzi, 1994). Dariiber hinaus spielen verschiedene rationale und
emotionale Bediirfnisse der involvierten Mitglieder des Buying Centers eine Rolle
(Weinhold-Stiinzi, 1994). Im Rahmen dieser Arbeit wird das kaufentscheidende Bediirf-
nis definiert als diejenige Kundenanforderung, die fiir die Wahl eines Anbieters bzw.
einer Leistung ausschlaggebend ist. Die individuellen Bediirfnisse der Buying-Center-
Mitglieder werden an dieser Stelle vernachléssigt, da der Fokus dieser Untersuchung
auf der Betrachtung der interorganisationalen Zusammenarbeit liegt.

Die Kontextdimensionen bedingen sich zum Teil gegenseitig. An dieser Stelle geht es
nicht darum, die Beziehungen zwischen den Merkmalen im Einzelnen zu erkliren. Viel-
mehr stellen sie einen Uberblick der relevanten Themen dar, die aus Anbietersicht bei
der Analyse der unterschiedlichen Beschaffungssituationen eine Rolle spielen konnten.
Sollten bestimmte Informationen nicht erhoben werden konnen, konnen aus bekannten

Informationen Vermutungen abgeleitet werden.
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4.2 Zusammenarbeit: Konfigurationselemente der Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit stellt den zweiten Bestandteil des Rahmenmodells dar. Sie be-
zeichnet im Verstidndnis dieser Arbeit die operative Zusammenarbeit zwischen Anbieter
und Kunden im Rahmen eines geschiftlichen Marktaustauschs (vgl. Abschnitt 2.1.2.2).
Ziel ist es, unterschiedliche Modelle der Zusammenarbeit so zu konfigurieren, dass sie
optimal auf die situativen Bediirfnisse und Zahlungsbereitschaften des Kunden ausge-
richtet werden konnen (vgl. dazu Abschnitt 2.1.3). Dies stellt die konsequente Kun-
denorientierung sicher (Belz & Bieger, 2006; Belz, Dannenberg, et al., 2016), die im
Rahmen der differenzierten Kooperation angestrebt wird. Zu diesem Zweck werden
nachfolgend die Dimensionen der operativen Zusammenarbeit vertieft. Da es in der vor-
liegenden Untersuchung darum geht, konkrete Gestaltungsempfehlungen fiir Anbieter
zu entwickeln, werden lediglich die Dimensionen betrachtet, welche Anbieter in der

Kollaboration gestalten konnen.

Unter der Annahme, dass sich die Intensitdt der Zusammenarbeit je Modell nach Kom-
plexitét, Spezifitit und Unsicherheit der jeweiligen Beschaffungssituation unterschei-
den (Picot & Dietl, 1990), werden die Merkmale innerhalb der Konfigurationsdimensi-
onen nur in ihren Grundziigen skizziert und ein grober Orientierungsrahmen entwickelt.
Die Konkretisierung dieses Orientierungsrahmens fiir die verschiedenen Zusammenar-
beitsmodelle erfolgt in Abschnitt 5.3. In den vorhergehenden Kapiteln wurden dafiir
folgende drei Gestaltungsdimensionen identifiziert: Leistung, Prozess und Interaktion

(vgl. Abbildung 29). Diese sind im Rahmen der Untersuchung wie folgt zu verstehen:

Leistungs-
dimension

(Was?)

Zusammen-
arbeitsmodell

Abbildung 29: Gestaltungsdimensionen von Zusammenarbeitsmodellen im Uberblick
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o Leistungsdimension (Was wird ausgetauscht?): Kern der Transaktion zwischen
Kunden und Anbieter ist ein konkretes Austauschobjekt in Form eines Produkts,
einer Dienstleistung oder eines komplexen Leistungsbiindels. Aus Anbietersicht be-
steht die Zielsetzung bei der Gestaltung von Zusammenarbeitsmodellen darin, das
Leistungsangebot optimal auf den situativen Kundennutzen auszurichten. Damit die
Differenzierung der Leistung fiir unterschiedliche Zusammenarbeitsmodelle gelin-
gen kann, ist eine systematische Herangehensweise zur Strukturierung der Leis-
tungsbestandteile erforderlich. Zu diesem Zweck wird der Leistungssystem-Ansatz
nach Belz zugrunde gelegt (vgl. dazu Belz, 1988; Belz et al., 1991, 2016; Belz,
Schuh, Groos, & Reinecke, 1997a).

e Prozessdimension (Wann wird es ausgetauscht?): Aus den Ausfithrungen im voran-
gegangenen Unterkapitel wurde deutlich, dass der Beschaffungsprozess einen we-
sentlichen Bestandteil des organisationalen Beschaffungsverhaltens darstellt. Je
nach Beschaffungssituation fallt der Prozess in Bezug auf Lénge, involvierte Berei-
che sowie Informationsbedarf des Kunden unterschiedlich aus. Das Ziel des Anbie-
ters besteht darin, den Beschaffungsprozess des Kunden wirksam zu spiegeln, um
ihn entlang aller Phasen seiner Beschaffung eng zu begleiten und dadurch erfolg-
reich zum Kauf zu fiihren (Belz, 2016a; Rutschmann, 2018).

o [Interaktionsdimension (Wie wird es ausgetauscht?): Im B-to-B-Geschift kommt es
zunehmend darauf an, «wie» die Interaktion mit dem Kunden gestaltet wird. Im
Rahmen der Zusammenarbeitsmodelle ist es das Ziel, die Formen der Interaktion
zwischen Kunde und Anbieter optimal auf die unterschiedlichen Intensitdtsgrade

der Zusammenarbeit abzustimmen.

In jedem Zusammenarbeitsmodell gilt es, diese drei Dimensionen so zu konfigurieren
und aufeinander abzustimmen, dass die situativen Kundenbediirfnisse in der jeweiligen
Beschaffungssituation optimal adressiert werden. Die Dimensionen bilden den iiberge-
ordneten Orientierungsrahmen zur Gestaltung der Modelle, die fiir den konkreten An-
wendungsfall adaptiert werden miissen. In den nachfolgenden Abschnitten sollen die

relevanten Konfigurationselemente je Dimension identifiziert und vertieft werden.
4.2.1 Leistungsdimension

Die Leistung, die im Mittelpunkt der Transaktion zwischen Anbieter und Kunde steht,
stellt den Ausgangspunkt fiir die Konfiguration des Zusammenarbeitsmodells dar. Die
Herausforderung im B-to-B-Geschéft besteht darin, dass die Bandbreite der Leistungen

von hochstandardisierten Commodity-Produkten (sogenannten «C-Teilen») bis hin zu
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komplexen Grossanlagen reichen kann (Belz, 2016a). Der Begriff Leistung wird im
Rahmen dieser Arbeit als libergeordnete Bezeichnung fiir das betrachtete Leistungsbiin-
del verwendet, das sowohl materielle als auch immaterielle Bestandteile umfassen kann
(Belz, Schuh, Groos, & Reinecke, 1997a; Schuh, Gudergan, & Grefrath, 2016). Im Kon-
text der differenzierten Zusammenarbeit besteht das Ziel aus Anbietersicht darin, die
Leistungsbestandteile passgenau auf die Bediirfnisse des Kunden in der jeweiligen Be-
schaffungssituation auszurichten und die Erbringung von tiberfliissigen Leistungen, d.
h. den Anteil an Blindleistungen?’, zu vermeiden. Denn hiufig besteht die Herausforde-
rung von Unternehmen darin, dass ihnen der Uberblick iiber das eigene Leistungsport-
folio fehlt, da zu viele Leistungen angeboten werden, die jedoch nur selektiv von Kun-
den nachgefragt werden (Weinhold-Stiinzi, 1994).

Um aufgebldhte Portfolios zu bereinigen, Leistungsbestandteile einheitlich zu struktu-
rieren und konsequent auf den situativen Kundennutzen auszurichten, ist eine systema-
tische Herangehensweise erforderlich (Belz, 2016b; Fernhaber & Patel, 2012). In der
Marketing-Literatur, aber auch in anderen Forschungsgebieten, wurden verschiedene
Vorschldge zur Systematisierung von Leistungen erarbeitet. Diese lassen sich wie folgt

gruppieren:

e Strukturierung der Leistungen gemadss ihrer hierarchischen Beziehung und techni-
schen Abhédngigkeiten (vor allem fiir technische Abbildung und Modularisierung)
(vgl. z. B. Bottcher & Klingner, 2011; Salonen, Rajala, & Virtanen, 2018; Sanchez
& Mahoney, 1996).

e Strukturierung der Leistungen gemiss ihrer Notwendigkeit fiir die Leistungserbrin-
gung (z. B. obligatorische Grund- und optionale Zusatz- oder Nebenleistungen)
(vgl. z. B. Belz, 1988; Belz et al., 1991; Belz, Schuh, Groos, & Reinecke, 1997b;
Schuh et al., 2016).

e Strukturierung der Leistung gemadss ihres Problemlosungsbeitrags fiir den Kunden
und somit Ausrichtung nach Kundennutzen (vgl. z. B. Belz et al., 1997a; 2021,
Miillner, 2002).

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Leistungssystem-Ansatz nach Belz et al. (1991) zu-

grunde gelegt. In diesem werden die zuvor aufgefiihrten Strukturierungsmdglichkeiten

20" Blindleistungen stellen Produkte oder Dienstleistungen dar, die vom Anbieter angeboten werden, fiir den Kun-
den jedoch keinen Nutzen haben (vgl. dazu Weinhold-Stiinzi, 1984).



98 Kapitel 4

aufgegriffen, wobei die Systematisierung vorwiegend vom jeweiligen Kundennutzen
ausgeht. Nachfolgend soll dieser in seinen Grundziigen skizziert und die darin definier-

ten Leistungsstufen vorgestellt werden.
4.2.1.1 Leistungssystem-Ansatz

Leistungssysteme konnen als integrierte Problemldsungen verstanden werden, die kom-
plexe Kundenbediirfnisse adressieren (Belz et al., 1991). Dazu werden Produkte und
Dienstleistungen in einem ganzheitlichen System verkniipft (Belz et al., 1991). Mithilfe
von Leistungssystemen konnen die Probleme von Kunden individuell, umfassend und
wirtschaftlich gelost werden (Belz, 1999; Belz et al., 1991, 1997a). Aus Anbietersicht
stellen sie einen wirksamen Ansatz dar, um die Austauschbarkeit des eigenen Leistungs-
angebots zu reduzieren, den steigenden Anforderungen von Kunden besser gerecht zu
werden und sich in einem wettbewerbsintensiven Umfeld nachhaltig gegeniiber der
Konkurrenz zu profilieren (Belz et al., 1991, 1997a; Schuh et al., 2016).

Das Grundprinzip des Leistungssystems besteht darin, Beziehungen zwischen bislang
getrennt betrachteten Leistungskomponenten zu identifizieren und diese zu bedarfsge-
rechten Problemlosepaketen zu biindeln (Belz et al., 1997a). Damit folgen Leistungs-
systeme einem ganzheitlichen Systemgedanken. Bei der Konfiguration wird nicht vom
Angebot ausgegangen, sondern der Kundennutzen in den Mittelpunkt gestellt (Belz et
al., 1991). Dabei ist es das Ziel, dass sowohl fiir den Kunden als auch fiir den Anbieter
Vorteile realisiert werden (Belz & Bieger, 2006; Belz et al., 1991). Dies gelingt dadurch,
dass dem Kunden die Dienstleistungen, die zusitzlich zur Kernleistung erbracht werden,
zunéchst aufgezeigt und anschliessend zusétzlich verrechnet werden (Belz et al., 1991,
1997a).

Leistungssysteme folgen einer modularen Logik und kénnen dadurch situationsspezi-
fisch auf einzelne Kunden(-gruppen) ausgerichtet werden (Belz et al., 1997a). Kritische
Voraussetzung ist ein Unterbau an standardisierten Leistungskomponenten. Belz et al.
(1991) schlagen vor, diese Teilleistungen in verschiedene «Schalen» einzuordnen, wel-
che das Kernprodukt nach und nach erweitern. Das daraus resultierende Leistungssys-
tem ldsst sich in einem Schalenmodell darstellen (vgl. Abbildung 30). Die derartige Sys-
tematisierung des Leistungsportfolios soll die wahllose Anhdufung von Einzelleistun-
gen verhindern und die Fokussierung auf den Kundennutzen sicherstellen (Belz et al.,
1997a, 2021).
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Emotionales Profil und Kundenerlebnis

Innovative Zusammenarbeit mit Kunden

Integriertes Projektimanagement & Gesamtentlastung des Kunden

Integration der Leistung in Ablaufe des Kunden

Dienstleistungen

Sortiment
Produktsystem

I Produkt I

Kernleistung

Obligatorische Dienstleistungen

Abbildung 30: Schalenmodell eines Leistungssystems (Quelle: Belz et al., 1991)

Innerhalb des Schalenmodells lassen sich nach Belz et al. (1991) die folgenden Leis-

tungsstufen abgrenzen:

e Das Produkt bezieht sich auf ein Sachgut, eine Hard- oder Software, eine Dienst-
leistung oder ein Projekt, das der Kunden primér beschaffen mdchte.

e Ein Produktsystem umfasst verschiedene Varianten des Produkts (z. B. Variationen
der Produktqualitdt) und schliesst modulare Erweiterungen des Kernprodukts ein.

e Das Sortiment enthilt Leistungen, die mit dem Kernprodukt in einem Einkaufs- oder
Verwendungszusammenhang stehen (z. B. Zubehor, Ersatzteile etc.) und fiir be-
stimmte Kundengruppen zusammengestellt werden.

e Zu den Dienstleistungen zéhlen immaterielle Zusatzleistungen, die vom Anbieter
flankierend zum Kernprodukt erbracht werden, um den Kunden bei der Leistungs-
auswahl, -abwicklung oder -nutzung zu unterstiitzen (z. B. Kundendienst, Finanzie-
rung etc.).

e In die Kategorie Integration der Leistung lassen sich gemeinsame Prozesse sowie
Dienstleistungen einordnen, mit denen Anbieter die Wertschdpfung des Kunden
zum Zwecke der Effizienzsteigerung optimieren (z. B. JIT-Logistik, Co-Enginee-
ring etc.).

e Im Rahmen des integrierten Projektmanagements steht die Gesamtentlastung des
Kunden im Vordergrund, indem der Anbieter beispielsweise die Abwicklung eines

Projekts umfassend fiir den Kunden tibernimmt.
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e Bei der innovativen Zusammenarbeit mit Kunden werden Leistungen angeboten,
welche spezifische Kundenwiinsche adressieren und nicht zwangsldufig mit dem
Kernprodukt in Verbindung stehen.

e Die Kategorie emotionales Profil und Kundenerlebnis umfasst verschiedene Akti-

vititen, welche Vertrauen schaffen und das Image des Anbieters stirken sollen.

Innerhalb des Schalendmodells nehmen der Individualisierungsgrad der Leistung sowie
der Nutzenbeitrag fiir den Kunden von innen nach aussen zu. Das bedeutet, dass Leis-
tungen in den dusseren Schalen spezifisch an die Bediirfnisse bestimmter Kunden ange-
passt werden (Belz et al., 1997a, 2021; Miillner, 2002). Im Gegensatz dazu erfolgt bei

den Leistungen im Kern des Systems keine Differenzierung fiir einzelne Kunden.
4.2.1.2 Bausteine von Leistungssystemen

Um Leistungen systematisch zu strukturieren, ist es wichtig, dass Anbieter den Wert der
Leistungen aus Sicht des Kunden verstehen. Nachfolgend sollen die verschiedenen Leis-
tungskategorien geméss ihrer Tiefe der spezifischen Problemlosung beim Kunden ver-

tieft werden.
Kernleistung

Die Kernleistung steht im Mittelpunkt des Leistungsaustauschs zwischen Anbieter und
Kunden (Belz et al., 1997a, 2021; Miillner, 2002). Typischerweise handelt es sich bei
der Kernleistung um ein Produkt oder einen Kernprozess (Belz & Bieger, 2006). Sie
umfasst die priméren Leistungskomponenten eines Produkts, das von dem Anbieter als
eigenstandige Einheit am Markt angeboten wird. Die Kernleistung wird allen Kunden
in gleicher Form angeboten und erfiillt fiir verschiedene Kundengruppen einen Nutzen
(Miillner, 2002). Im Rahmen dieser Arbeit werden der Kernleistung die Elemente Pro-
dukt, Produktsystem und Sortiment aus dem Schalenmodell zugeordnet. Die Bedeutung
der Kernleistung in der Zusammenarbeit ist kritisch. Denn erst, wenn sie aus Sicht des
Kunden «stimmty, wird er sich fiir einen Anbieter entscheiden. Auch ist sie das Funda-

ment flir den weiteren Aufbau eines Leistungssystems (Belz et al., 1991).
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Obligatorische Dienstleistungen

Die Kernleistung wird typischerweise von Dienstleistungen flankiert, die fiir die Erbrin-
gung der Kernleistung zwingend erforderlich sind (z. B. Installation, Inbetriebnahme,
technische Einweisung etc.). Miillner (2002) bezeichnet diese als obligatorische Dienst-
leistungen, da sie fiir die Nutzung der Kernleistung unerldsslich sind und von Kunden
erwartet werden. In der Regel werden diese obligatorischen Dienstleistungen ebenso
wie die Kernleistung fiir alle Kundengruppen gleichermassen erbracht (Miillner, 2002).
Eine Differenzierung fiir verschiedene Kundengruppen kann dahingehend erfolgen,
dass die obligatorischen Dienstleistungen beispielsweise fiir bestimmte Kunden (z. B.
Key Accounts) standardméssig im Leistungsbiindel enthalten sind, widhrend andere
Kundengruppen (z. B. Kleinkunden) zusétzlich fiir diese bezahlen miissen (Belz et al.,
2021). Die Erbringung von obligatorischen Dienstleistungen ist dabei nicht unbedingt
auf eine bestimmte Phase des Zusammenarbeitsprozesses beschrinkt, sondern kann je

nach Art der Kernleistung an verschiedenen Stellen im Prozess erforderlich sein.
Rationalisierungsleistungen

Als Rationalisierungsleistungen werden materielle und immaterielle Leistungen be-
zeichnet, die darauf abzielen, die Effizienz des Kunden und seinen Erfolg insgesamt zu
steigern (Belz et al. 1997; Miillner, 2002). Sie adressieren das Wirtschaftlichkeitsbe-
diirfnis bei Kunden, die eine Rationalisierungsposition anstreben (Miillner, 2002). Ty-
pische Beispiele fiir Rationalisierungsleistungen sind JIT-Lieferungen, individuelle Da-
tenanalysen etc. Durch Rationalisierungsleistungen wird einerseits eine moglichst effi-
ziente Arbeitsteilung zwischen Anbieter und Kunden und eine enge Begleitung des
Kunden in den Bereichen Entwicklung, Produktion und Logistik angestrebt (Belz et al.,
2021). Sie werden zusétzlich zur Kernleistung erbracht und zeichnen sich durch einen

hohen Integrationsgrad in die Abldufe des Kunden aus (Belz et al., 1997).
Koordinationsleistungen

Im Gegensatz zu Rationalisierungsleistungen zielen Koordinationsleistungen darauf ab,
die Effektivitdt von Kunden dadurch zu steigern (Miillner, 2002), dass bestimmte Ab-
laufe in der Wertschopfung durch den Anbieter iibernommen und Kunden dadurch ent-
lastet werden (Belz, Dannenberg, et al., 2016; Miillner, 2002). Typische Koordinations-
leistungen umfassen Outsourcing, Mandate, Projektmanagement und die internationale
Koordination von Aktivitdten zwischen Anbieter und Kunden (Belz et al. 1997; Belz &

Bieger, 2006). Koordinationsleistungen sind vor allem dann fiir Kunden interessant,
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wenn sie sich auf ihr Kerngeschift konzentrieren und unterstiitzende Aktivititen an Ex-
perten auslagern mochten. Im Rahmen dieser Arbeit werden sdmtliche Leistungen, die
im Schalendmodell dem integrierten Projektmanagement zugeordnet werden, als Koor-

dinationsleistung verstanden.
Vertrauensleistungen

Eine weitere Kategorie an Leistungen sind die sogenannten Vertrauensleistungen. Diese
umfassen Leistungsbestandteile, welche darauf abzielen, die mit einer Beschaffung ver-
bundenen Unsicherheiten des Kunden und das wahrgenommene Risiko zu reduzieren
(Miillner, 2002). Sie adressieren das Sicherheits- und Informationsbediirfnis des Kun-
den (Belz et al., 2021). Durch Losung der individuellen Probleme des Kunden soll Ver-
trauen aufgebaut und das Image des Anbieters als kompetenter Problemldser gestirkt
werden (Miillner, 2002). Vertrauensleistungen weisen den grossten Spezifizierungsgrad
fiir einzelne Kunden auf und stehen weniger im Zusammenhang mit der konkreten Kern-
leistung, sondern adressieren viel mehr die spezifischen Anforderungen und Wiinsche
des Kunden (Zupancic & Miillner, 2000). Im Rahmen dieser Arbeit werden die Stufen
der innovativen Zusammenarbeit mit Kunden sowie das emotionale Profil und Kun-
denerlebnis aus dem Schalenmodell den Vertrauensleistungen zugeordnet. Dabei bein-
halten sie eine transaktionsspezifische und eine transaktionsiibergreifende Perspektive,

welche auf die langfristige Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden abzielen.
4.2.2 Prozessdimension

Uber die zuvor beschriebenen Leistungskomponenten hinaus gewinnt die Gestaltung
des Zusammenarbeitsprozesses zwischen Anbieter und Kunden zunehmend an Bedeu-
tung (Kuehnl, Jozi¢, & Homburg, 2019; Rutschmann & Belz, 2014). Zuriickzufiihren
ist dies auf die wachsende Austauschbarkeit des Leistungsangebots (Belz & Bieger,
2006; Belz, Dannenberg, et al., 2016; Grewal et al., 2015) sowie den gestiegenen Einsatz
von digitalen Anwendungen und intelligenten Technologien im Beschaffungsprozess
(Steward et al., 2019). Um sich im Wettbewerb zu differenzieren, wird es fiir Anbieter
wichtig, bereits moglichst friih in den Beschaffungsprozess einzusteigen und den Kun-
den entlang des gesamten Prozesses zu begleiten, um ihn durch gezielte Massnahmen
erfolgreich zum Kaufabschluss zu fiihren (Belz, 2016a, 2016b; Belz et al., 1991).

Da der Prozess von Beschaffungssituation zu Beschaffungssituation in der Anzahl der
Phasen, der relativen Bedeutung dieser sowie in seiner Linge und seinem Ablauf variiert
(Wind & Thomas, 1996), ist eine differenzierte Betrachtung erforderlich. Hinzu kommt,
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dass in der aktuellen Literatur zur Customer Journey nicht mehr von einem sequenziel-
len Prozess®!, sondern von einem Beschaffungszyklus ausgegangen wird, in welchem
sich die Prozessphasen teilweise liberlappen und zwischen denen der Kunden hin- und
herwechseln kann (Edelman & Singer, 2015; Steward et al., 2019; Wind & Thomas,
1996). Die Herausforderung fiir den Anbieter besteht also darin, den Beschaffungspro-
zess situativ zu antizipieren und ihn auf geeignete Weise zu spiegeln, um den Kunden
Schritt fiir Schritt zu begleiten. In diesem Abschnitt sollen die relevanten Prozesskom-
ponenten zur Gestaltung der Zusammenarbeit herausgearbeitet werden. Zusitzlich wird
das Konzept der kritischen Momente in der Zusammenarbeit bzw. der «Momente der
Wabhrheit» vertieft. Die Betrachtung der kundenseitigen Prozesse erfolgt aufgrund der
Annahme, dass sich das allgemeine Kréfteverhéltnis im B-to-B-Geschift generell zu-
gunsten des Kunden verschoben hat und dieser damit massgeblich fiir die Gestaltung

der Zusammenarbeit ist.
4.2.2.1 Kernphasen des Beschaffungsprozesses

In ihrer wegweisenden Arbeit definieren Robinson, Faris und Wind (1967) den Beschat-
fungsprozess als eine Abfolge von Aktivititen, die fiir die Losung einer Beschaffungs-
situation durchgefiihrt werden miissen. Obwohl sich der Beschaffungsprozess im Ein-
zelfall situativ unterscheidet, lassen sich iibergeordnete Phasen identifizieren, die zur
groben Orientierung dienen konnen. Bereits in den spédten 1950er-Jahren wurden die
ersten Modelle zur Erkldrung des organisationalen Beschaffungsprozesses entwickelt
(Edelman & Singer, 2015; Steward et al., 2019; Wind & Thomas, 1996, S. 9).

Seitdem wurden verschiedene Ablaufmodelle entwickelt, die sich in Bezug auf die An-
zahl der Phasen unterscheiden. Die Modelle weisen eine Bandbreite zwischen vier
(Steward et al., 2019) und zehn Phasen (Sheth, 1973; Tuli et al., 2007; Webster, 1965;
Witell et al., 2019) auf. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird der Beschaffungspro-
zess im Verstdandnis einer End-to-End-Perspektive betrachtet. Dies bedeutet, dass sdmt-
liche Schritte des Kunden von der ersten Bedarfsermittlung bei ihm iiber die Evaluation
von Anbietern und Leistungen bis hin zur Nutzung und Erneuerung der Leistung einbe-
zogen wird (Shapiro, Rangan, & Sviokla, 2004). In Anlehnung an Belz et al. (2021)

wird der folgende generische Beschaffungsprozess zugrunde gelegt:

2l In fritheren Modellen zum organisationalen Beschaffungsprozess wurde ein sequenzieller Prozessablauf ange-
nommen (vgl. z. B. Robinson et al., 1967; Sheth, 1973; Webster, 1965).
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1. Informationsphase: Der Beschaffungsprozess wird dadurch angestossen, dass in der
Kundenorganisation ein Problem identifiziert wird, das durch eine Beschaffung ge-
16st werden kann. In ihr werden erste Informationen gesammelt.

2. Spezifikations- & Evaluationsphase: Ist das Problem eingegrenzt, werden die An-
forderungen an eine mogliche Leistung definiert (z. B. inkl. Pflichtenheft). Die Be-
schaffungsverantwortlichen recherchieren und vergleichen mdgliche Losungen und
Anbieter.

3. Verhandlungs- & Entscheidungsphase: In dieser Phase werden die eingereichten
Angebote verglichen und Verhandlungen mit verschiedenen Lieferanten gefiihrt.
Diese Phase endet damit, dass sich der Kunde fiir eine Losung entscheidet und ei-
nem Anbieter den Zuschlag erteilt.

4. Nutzungsphase: In dieser Phase erhilt der Kunde die bezogene Leistung. Je nach
Beschaffungsobjekt umfasst dies die Lieferung der Ware oder beinhaltet die Instal-
lation und Inbetriebnahme vor Ort. Anschliessend folgt die Nutzung des Beschaf-
fungsobjekts durch den Kunden.

5. Erneuerungsinvestition: Bei Ablauf des Vertrags oder gegen Ende des Produktle-
benszyklus muss sich der Kunde {iber die Erneuerung, den Ersatz, eine Modernisie-
rung oder die Entsorgung der Losung Gedanken machen. An dieser Stelle wird eine
neue Beschaffung mit dem gleichen Anbieter oder der Wechsel zu einem anderen

Lieferanten angestossen.

Der skizzierte Prozess stellt einen tibergeordneten Orientierungsrahmen dar, welcher fiir
die einzelnen Beschaffungssituationen konkretisiert werden muss. Je nach Beschaf-
fungssituation konnen einzelne Phasen in diesem Prozess vom Kunden iibersprungen

oder noch weiter ausgedehnt werden (Belz et al., 2021).
4.2.2.2 Kritische Momente

Als kritische Momente (auch Augenblicke oder Momente der Wahrheit, Critical In-
cidents oder Moments of Truth genannt) werden diejenigen Ereignisse im Aufeinander-
treffen zwischen Kunde und Anbieter bezeichnet, die fiir den Kunden einerseits von
hoher Relevanz und andererseits kritisch fiir die Fortfiihrung des Beschaffungsprozesses
sind (Belz et al., 2018). Anbieter sollten versuchen, diese kritischen Momente entlang
der Customer Journey zu identifizieren und ihre Kundenbearbeitung entsprechend aus-
zurichten (Belz, 2017). Der Begriff stammt urspriinglich aus der Service-Marketing-
Forschung, in welcher die Interaktion zwischen Anbieter und Kunden fiir die Leistungs-
erstellung besonders kritisch ist (Homburg, Jozi¢, & Kuehnl, 2017). Im Rahmen der
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vorliegenden Arbeit werden kritische Momente als neuralgische Punkte entlang des Zu-
sammenarbeitsprozesses zwischen Anbieter und Kunden verstanden, die in der Kunden-

bearbeitung durch den Anbieter besondere Aufmerksamkeit erfahren sollten.
4.2.3 Interaktionsdimension

Die dritte Gestaltungsdimension ist die Interaktion zwischen den involvierten Unterneh-
men. Fortschritte in der Informations- und Kommunikationstechnologie bieten Firmen
heute ginzlich neue Moglichkeiten, um auf digitalem Wege mit Kunden zu interagieren
(Flaherty, 2016; Forrester Research, 2020). Da der Zugang zum Kunden nicht mehr auf
das physische Produkt oder einzelne Vertriebskanéle beschrankt ist, werden samtliche
Beriihrungspunkte zwischen Kunden und Anbieter wichtig, also auch diejenigen, die
iiber die eigentliche Leistung hinaus gehen (Aichner & Gruber, 2017; V. Kumar, Rajan,
Gupta, & Pozza, 2019). Um sich auf wettbewerbsintensiven Mirkten zu differenzieren,
sollten Anbieter die Interaktionen so gestalten, dass diese den situativen Anforderungen
ihrer Kunden geniigen und ein stimmiges Gesamtbild ergeben (Homburg, Jozi¢, &
Kuehnl, 2017; Kumar et al., 2019).

Zahlreiche Autoren sehen in der sogenannten «Customer Experience»?? sogar den kriti-
schen Erfolgsfaktor zur Sicherung von nachhaltigen Unternehmenserfolgen (Baptista,
2013; Kumar et al., 2019; Lemon & Verhoef, 2016; Ramani & Kumar, 2008; Witell et
al., 2019). Im Rahmen dieser Arbeit liegt der Fokus auf der Kunden-Anbieter-Interak-
tion (d. h. keine dritten Interaktionspartner), die entlang der verschiedenen Phasen der
Zusammenarbeit stattfinden. In diesem Zusammenhang werden nur diejenigen Aspekte
betrachtet, auf die der Anbieter einen Einfluss hat. Nachfolgend werden die {ibergeord-
nete Interaktionsintensitit, sowie die Interaktionskomponenten Kanéle sowie Tools &

Systeme vertieft.
4.2.3.1 Interaktionsintensitdt

Die géngige Praxis von B-to-B-Unternehmen besteht bislang darin, sowohl Interakti-
onsform als auch -intensitdt auf Basis der Beziehungsqualitit zwischen Kunden und
Anbieter (Campbell, 1985; Cannon & Perreault, 1999) oder anhand des Kunden-

22 Lemon und Verhoef (2016) definieren Customer Experience als ein multidimensionales Konstrukt, das sich auf
die kognitiven, emotionalen, verhaltensbezogenen, sensorischen und sozialen Reaktionen des Kunden auf das
Leistungsangebot und die Aktivititen eines Unternehmens fokussiert. Fiir einen ausfiihrlichen Literaturiiberblick
zum Thema Customer Experience wird an dieser Stelle auf Witell et al. (2019) verwiesen.
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segments auszurichten (Belz, 2016b). Bei einem solchen Vorgehen besteht die Gefahr,
dass die Erwartungen des Kunden und die Aktivititen des Anbieters in einer spezifi-
schen Transaktion auseinanderklaffen (Witell et al., 2019). Entweder werden die Kun-
denanforderungen nicht erfiillt, was zu Unzufriedenheit des Kunden fiihrt, oder sie wer-
den derart iibertroffen, dass dies die Profitabilitit der Kundenbearbeitung beeintrachtigt
(Belz et al., 2016). Entsprechend sollte es das Ziel sein, bei der Gestaltung der Zusam-
menarbeit auch die Interaktionsintensitit auf die Beschaffungssituation auszurichten. In
der Literatur wird Interaktionsintensitét unterschiedlich definiert. Beispielsweise wird
sie nach Burmann et al. (2010) durch die Dauer, Haufigkeit und Geschwindigkeit der
Interaktion determiniert. Im Rahmen dieser Arbeit soll zwischen schlanker und intensi-
ver Zusammenarbeit differenziert werden. Dabei wird die Interaktionsintensitdt an die
Form der Zusammenarbeit angepasst und durch die Anzahl, Haufigkeit und Dauer der

Interaktion definiert.
4.2.3.2 Kandle

Ein Kanal ist das Medium, iiber welches Interaktionen zwischen Kunden- und Anbie-
terunternehmen stattfinden (Flaherty, 2016). Dabei lassen sich uni- und bidirektionale
Kanile unterscheiden. Uber unidirektionale Kanile ist lediglich eine einseitige Kom-
munikation moglich (z. B. via Post, Print-Werbung etc.), wihrend bidirektionale Kanile
eine Eins-zu-Eins-Interaktion zwischen Kunde und Anbieter ermoglichen (Flaherty,
2016). Bidirektionale Kanile kdnnen analog (z. B. personliches oder telefonisches Ge-
sprach) oder digital ausfallen (z. B. Webseiten, Applikationen, Messenger-Dienste,
Social Media und Live Chat) (Flaherty, 2016). Typischerweise konzentrieren sich Or-
ganisationen auf die Kandle, die fiir ihr Geschéft und die Beziehungspflege mit ihren
Kunden relevant sind (Flaherty, 2016). Dabei entwickeln sie ein eigenes Okosystem an
Kanilen (Flaherty, 2016). Im Rahmen dieser Arbeit werden unter Kanélen sédmtliche
Wege verstanden, iiber die Anbieter und Kunden im Rahmen einer Transaktion mitei-

nander in Interaktion treten.
4.2.3.3 Tools & Systeme

Wie zuvor ausgefiihrt, gewinnt die Informations- und Kommunikationstechnologie in
der operativen Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden an Bedeutung
(Burmann et al., 2010). IT-Systeme nehmen in der Abwicklung von hochstandardisier-
ten Transaktionen nicht mehr nur eine unterstiitzende Rolle ein, sondern sind idealer-
weise in der Lage, diese ohne manuelle Eingriffe zu steuern (Homburg, Wieseke, &

Kuehnl, 2010). Unabhéngig von der Interaktionsintensitidt nimmt der Einsatz von meist
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digitalen Tools und IT-Systemen in der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kun-
den zu (Alt & Puschmann, 2016). Diese sind zentral, damit die involvierten Organisati-
onen Informationen austauschen, ihre Aktivititen aufeinander abstimmen und den Fort-
schritt der Zusammenarbeit iiberpriifen konnen (Forrester Research, 2020). Immer hau-
figer werden cloudbasierte Systeme auch in der organisationsiibergreifenden Kollabo-
ration eingesetzt. Dies ermdglicht einen orts- und zeitunabhingigen Zugriff fiir eine
grosse Anzahl von Benutzern auf Anbieter- und Kundenseite. Dadurch kénnen Infor-
mationen von beiden Seiten einfacher ausgetauscht und Kosten eingespart werden.
Durch den Einsatz dieser Tools sollen eine nahtlose Kommunikation sichergestellt und
Informationssilos eliminiert werden (Weibel, 2014). Im Rahmen dieser Arbeit werden
samtliche Tools und Systeme betrachtet, welche Anbieter und Kunden im Zusammen-
arbeitsprozess einsetzen, um auf direktem oder indirektem Weg miteinander zu intera-

gieren oder Informationen auszutauschen.
4.3 Ergebnis: Werte der Zusammenarbeit

Grundvoraussetzung fiir den Ansatz der differenzierten Zusammenarbeit ist, dass so-
wohl Kunde als auch Anbieter einen Nutzen aus der Zusammenarbeit ziehen (Belz &
Bieger, 2006; Belz, Redemann, Dannenberg, & Weibel, 2016). Konkret bedeutet dies,
dass beide Parteien gleichwertig von einer Transaktion profitieren, also mit jedem Auf-
trag eine nachhaltige «Win-win-Situation» realisiert werden kann (Belz, 2015a; Belz,
Redemann, et al., 2016). Obwohl eine gleichgewichtige Vorteilhaftigkeit fiir Anbieter
und Kunde vor allem in der Relationship-Marketing-Literatur implizit vorausgesetzt
wird (Anwer, Deshpande, Derry, & Basil, 2020; Grewal et al., 2015), ist der Win-win-
Begriff nicht eindeutig abgegrenzt. Einen Konkretisierungsversuch unternimmt Freiling
(2003). Er definiert eine Win-win-Partnerschaft dadurch, dass Kunde und Anbieter iiber
Werte verfiigen, welche von der anderen Seite als iiberlegen erachtet und durch die Zu-
sammenarbeit auch tatsidchlich auf beiden Seiten erschlossen werden konnen. In der Un-
ternehmenspraxis ist der Win-win-Begriff eher als Buzzword zur Kommunikation des
eigenen Leistungsversprechens relevant. Nur selten wégen Anbieter die erbrachten und
erhaltenen Werte tatsidchlich gegeneinander ab, um den Erfolg der Zusammenarbeit zu
bewerten (Belz, Dannenberg, et al., 2016). Entsprechend dieses Verstindnisses stellen
die kunden- und anbieterseitig generierten Werte das Ergebnis der Zusammenarbeit dar
und bilden den dritten Bestandteil des Rahmenmodells. Eine Wertanalyse ist dabei nicht
nur fiir die Erfolgskontrolle nach Abschluss der Zusammenarbeit wertvoll, sondern hilft
bereits im Vorfeld, die Zielkongruenz der Zusammenarbeit einzuschitzen. Nachfolgend
wird zundchst das iibergeordnete Werte-Verstandnis im B-to-B-Geschéft anhand des
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Customer-Value-Ansatzes nach Belz und Bieger (2006) skizziert. Anschliessend wer-
den die relevanten Wertedimensionen aus Kunden- und Anbieterperspektive vertieft,
die Implikationen fiir die angemessene Ausgestaltung der Zusammenarbeitsmodelle lie-

fern.

Nach vorherrschendem Marketing-Verstindnis liegt der zentrale Unternehmenszweck
darin, Werte zu schaffen (Kumar & Reinartz, 2016). Dabei geht es zunédchst darum, dass
Anbieter durch ihr Leistungsangebot Werte fiir Kunden schaffen und im Gegenzug —
meist 6konomische — Werte (z. B. in Form von Umsatz) von ihren Kunden erhalten
(Kumar, 2018). Es lassen sich also Elemente des «Gebens» und des «Nehmens» unter-
scheiden (Kumar & Reinartz, 2016). Belz und Bieger (2006) grenzen Werte, die fiir
Kunden geschaffen werden (Kundenvorteile), und Werte von Kunden fiir den Anbieter
(Kundenwert) voneinander ab und subsummieren beide Perspektiven unter dem Uber-
begriff Customer Value («Werte von und fiir Kundeny). Sie argumentieren, dass es aus
Unternehmenssicht nur dann Sinn macht, Vorteile fiir Kunden zu schaffen, wenn dies
durch entsprechende Gegenleistungen honoriert wird (Belz & Bieger, 2006). Der posi-
tive Riickkopplungseffekt zwischen beiden Perspektiven wurde grundsétzlich empirisch
bestitigt (Bongaerts & Kridmer, 2014; Nenonen & Storbacka, 2016). Nachfolgend sollen
die beiden Perspektiven auf den Wert der Zusammenarbeit ndher beleuchtet werden, die
im Rahmen dieser Arbeit als Value to Customer und Value from Customer verstanden
werden. Abbildung 31 zeigt den sogenannten Win-win-Korridor der Zusammenarbeit
auf, in welchem die Kundenvorteile (Value to Customer) den Werten von den Kunden
(Value from Customer) entsprechen. Ankniipfend an die Transaktionskostentheorie ver-

anschaulicht der Korridor, dass die Intensitit der Zusammenarbeit variiert.

Value from Customer

Value to Customer

Abbildung 31: Win-win-Korridor der Zusammenarbeit (in Anlehnung an Belz et al. 2022)
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4.3.1 Kundenvorteil: Value to customer

In der Literatur hat sich das grundlegende Verstdndnis etabliert, dass Unternehmen lang-
fristig nur dann erfolgreich sind und wachsen konnen, wenn sie ihren Kunden einen
iiberlegenen Nutzen bieten konnen (Kumar & Grisaffe, 2004; Terho, Haas, Eggert, &
Ulaga, 2012). Insbesondere im B-to-B-Geschift stellt das Schaffen und Erbringen von
Werten fiir den Kunden den Eckpfeiler sdmtlicher marktgerichteter Aktivititen dar
(Anderson et al., 2007; Anderson & Narus, 1998; Kerédnen, 2014). Aufgrund dieser zent-
ralen Rolle ist es nicht verwunderlich, dass sich zahlreiche Vertreter aus Wissenschaft
und Forschung damit auseinandersetzen, wie Unternehmen Kundenvorteile schaffen
konnen (Anderson & Narus, 1998; Kumar & Grisaffe, 2004; Wilson, 1995; Zeithaml et
al., 1988).

Trotz des umfassenden Forschungsinteresses fehlt ein einheitliches Verstindnis. Daher
werden Begriffe wie Kundenvorteil, Kundennutzen, Mehrwert, Customer Advantage
uns Value to Customer synonym verwendet. Belz und Bieger (2006) verwenden den
Begriff Kundenvorteil und definieren diesen als kundenseitig wahrgenommenen Mehr-
nutzen aus dem Bezug der Leistung sowie der gesamten Zusammenarbeit mit dem An-
bieter. Kumar und Reinartz (2016) hingegen definieren den vom Kunden wahrgenom-
menen Wert als Saldo des wahrgenommenen Nutzens aus einem Leistungsangebot und
der zur Befriedigung der Bediirfnisse erforderlichen Kosten. Andere Autoren differen-
zieren hinsichtlich des Zeitpunkts in der Zusammenarbeit, in welchem der Wert fiir den
Kunden realisiert wird, zwischen Value in Use (Macdonald, Kleinaltenkamp, & Wilson,
2016; Woodruff, 1997), Value in Exchange (Gronroos & Voima, 2013) und Experiential
Value (Mathwick, Malhotra, & Rigdon, 2001). Einigkeit besteht in der Marketing-For-
schung dahingehend, dass es sich bei dem Wert fiir Kunden um ein mehrdimensionales
Konstrukt handelt, dass aus mehreren Nutzenkomponenten besteht (Belz & Bieger,
2006; Kumar & Reinartz, 2016). Welche Werte relevant sind, hdngt von den konkreten
Beschaffungszielen des Kunden im Einzelfall ab. An dieser Stelle wird auf eine umfas-
sende Betrachtung mdglicher Zielsetzungen in der organisationalen Beschaffung ver-
zichtet. Vielmehr sollen nachfolgend die Werte vertieft werden, die fiir Kunden in der
Zusammenarbeit relevant sind. Zu diesem Zweck eignet sich die von Hinterhuber (2017)
vorgeschlagene Unterscheidung von quantitativen und qualitativen Wertkomponenten
fiir Kunden. Im Rahmen dieser Arbeit wird eine ganzheitliche Perspektive eingenom-
men. Daraus resultiert, dass simtliche monetire und nicht monetare Werte als Kunden-

vorteil bzw. Value to Customer verstanden werden, die entlang des Zusammenarbeits-
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prozesses im Rahmen einer spezifischen Transaktion fiir den Kunden geschaffen wer-

den.

Tabelle 7 gibt einen Uberblick iiber die monetiren und nicht monetéiren Wertkompo-
nenten der Zusammenarbeit aus Kundensicht (Value to Customer). Aus Sicht des Kun-
den besteht das grundsétzliche Ziel einer Beschaffung darin, einen zuvor identifizierten
Mangel in der eigenen Organisation zu beheben (Eichhorn & Merk, 2016). Nur wenn
die bezogene Leistung die Bediirfnisse des Kunden abdeckt, werden aus seiner Sicht ein
Nutzen erzielt bzw. ein Mehrwert generiert (Eichhorn, 2000; Weinhold-Stiinzi, 1994).
Der Grad der Bediirfnisbefriedigung kann dadurch maximiert werden, dass Leistungen
besser auf die Bediirfnisse des Kunden ausgerichtet, unndtige Leistungen vermieden
werden oder dem Kunden den Nutzen bisher unterschitzter Leistungen vermittelt wer-
den (Belz & Bieger, 2006). In der Praxis adressieren Leistungen im B-to-B-Geschift
mehrere Bediirfnisse innerhalb der beschaffenden Organisation, die nach strategischer
Zielsetzung, Prozessphase und Ansprechpartner variieren und sich dynamisch verin-
dern konnen. Ausserdem wechseln die Bediirfnisse hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir den
Kunden und es konnen Grund-, Zusatz- und Nebenbediirfnisse unterschieden werden
(Weinhold-Stiinzi, 1994). Anbieter miissen also versuchen, ihren Leistungsmix optimal
auf den Bediirfnismix des Kunden auszurichten (Weinhold-Stiinzi, 1994). Nach Belz et
al. (2016) sind Vorteile in der Regel auch mit Nachteilen fiir den Kunden verbunden
(z. B. Verzogerungen, komplexere Entscheidungen, Aufwand fiir Abkldrungen, kriti-
sche interne Uberzeugungsarbeit, Kontrollverlust, neue Risiken oder Wechselkosten so-
wie hohere Preise).
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Tabelle 7: Uberblick iiber die Wertkomponenten der Zusammenarbeit aus Kundensicht
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4.3.2 Kundenwert: Value from customer

Fiir die Sicherung von nachhaltigen Unternehmenserfolgen geniigt es jedoch nicht,
wenn sich Anbieter ausschliesslich darauf fokussieren, Werte fiir ihre Kunden zu schaf-
fen. Fiir die eingesetzten Ressourcen, die fiir die Erbringung und Optimierung des Kun-
dennutzens erforderlich sind, sollten angemessene Gegenwerte aus der Zusammenarbeit
mit Kunden erzielt werden (Bongaerts & Kriamer, 2014; Kumar, 2018; Kumar &
Reinartz, 2016). Aus Perspektive des Anbieters macht es also Sinn, seine Aktivititen
auf die Kunden mit dem hochsten Wertbeitrag zu fokussieren (Belz & Bieger, 2006).
Aus einer ressourcenbasierten Perspektive werden die Kunden eines Unternehmens als
zentrales Asset angesehen, die zur Bemessung des Unternehmenswertes herangezogen
werden konnen (Srivastava, Shervani, & Fahey, 1999). Die Rolle des Marketings be-
steht in diesem Verstdndnis darin, diese Assets zu managen, um auf dieser Grundlage
Werte fiir die Shareholder des Unternehmens zu generieren (Nenonen & Storbacka,
2016). Generell bezeichnet der Kundenwert den Wert eines Kunden fiir ein Unterneh-
men (Belz, Schogel, Arndt, & Walter, 2009; Bongaerts & Krimer, 2014). Der weitge-
fasste Begriff ldsst Interpretationsspielraum zu, ist jedoch streng von dem in Abschnitt
4.3.1 beschriebenen Konstrukt Customer Value abzugrenzen (Andon, Baxter, &
Bradley, 2003; Giinter & Helm, 2006). Laut Belz und Bieger (2006) setzt sich der Kun-
denwert aus den aktuellen und zukiinftigen Wertbeitrigen eines Kunden zusammen, die
direkt oder indirekt zur Erreichung von Unternehmenszielen beitragen. Im Relationship
Marketing stellt der Kundenwert die Basis zur Bewertung von Kundenbeziehungen dar
(Helm, 2006).

Gerade im B-to-B-Geschift besteht jedoch die Herausforderung darin, dass der Kun-
denwert in der Regel subjektiv und kundenspezifisch ist und hiufig erst in der Zusam-
menarbeit mit dem Kunden eingeschitzt werden kann (Hinterhuber, 2017). In der Mar-
ketingliteratur werden verschiedene Ansétze zur Messung des Werts von aktuellen und
potenziellen Kunden vorgeschlagen. Eines der — vor allem in der angelsdchsischen Li-
teratur — verbreitetsten Konzepte ist der sogenannte «Customer Lifetime Value» (CLV).
Der CLV bezeichnet den aktuellen Wert der im Laufe der gesamten Geschéftsbeziehung
erzielbaren Umsitze mit einem Kunden abziiglich der individuell zurechenbaren Kosten
(Andon et al., 2003; Kumar, 2018). Die grundlegenden Parameter sdmtlicher CLV-Mo-
delle sind: 1) Kundenumsitze, 2) Kosten der Kundenbearbeitung sowie 3) Kundenbin-
dungsrate. Ausgehend von den individuellen Kundenwerten kann das gesamte Kunden-
kapital, die sogenannte «Customer Equity», berechnet werden (Nenonen & Storbacka,
2016). Kumar und Reinartz (2016) kritisieren diese rein monetdre Betrachtung. Sie
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argumentieren, dass auch durch nicht kaufbezogene Verhaltensweisen indirekt Werte
fiir den Anbieter generiert werden (z. B. durch Loyalitdt, Weiterempfehlung etc.). Im
Rahmen dieser Arbeit wird eine ganzheitliche Betrachtungsweise des Kundenwerts ein-
genommen. Um den situationsspezifischen Wert der Zusammenarbeit mit einem Kun-
den aus Sicht des Anbieters mdglichst prizise abzubilden, werden sdmtliche Wertbei-
trige einbezogen, die ein Kunde im Rahmen einer bestimmten Transaktion und dariiber

hinaus erbringt.

Tabelle 8 gibt einen Uberblick iiber die monetiren und nicht-monetiren Wertkompo-

nenten der Zusammenarbeit aus Anbietersicht (Value form Customer).
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Tabelle 8: Uberblick iiber die Wertkomponenten der Zusammenarbeit aus Anbietersicht
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4.4 Zusammenfassung der konzeptionellen Zwischenergebnisse

Ausgehend von den Untersuchungszielen dieser Arbeit wurde zu Beginn dieses Kapitels
ein grober Bezugsrahmen zur Systematisierung der differenzierten Zusammenarbeit im
B-to-B-Geschift erarbeitet. Dazu wurden zunéchst die {ibergeordneten Dimensionen
hinsichtlich des Kontexts, der Gestaltung und der Werte differenzierter Zusammenarbeit
identifiziert. In einem zweiten Schritt wurden die relevanten Merkmale innerhalb der

herausgearbeiteten Dimensionen vertieft:

e In Abschnitt 4.1 wurden die situativen Kontextfaktoren identifiziert, welche die Be-
schaffungssituation determinieren bzw. das Beschaffungsverhalten des Kunden im
Einzelnen beeinflussen. Die identifizierten Kontextdimensionen umfassen markt-,
kunden-, leistungs- und transaktionsspezifische Merkmale. Die Beschaffungssitua-
tion bildet die Ausgangslage dafiir, wie die Zusammenarbeit gestaltet werden soll.
Auf Grundlage der identifizierten Merkmale sollen nachfolgend idealtypische Be-
schaffungssituationen von organisationalen Kunden abgeleitet werden. Die empiri-
sche Betrachtung erfolgt in Abschnitt 5.2.

e In Abschnitt 4.2 wurde die Gestaltung der Zusammenarbeit vertieft. Dabei wurden
Leistung (Was wird ausgetauscht?), Prozess (Wann wird es ausgetauscht?) und In-
teraktion (Wie wird es ausgetauscht?) als relevante Gestaltungsdimensionen der Zu-
sammenarbeit herausgearbeitet und vertieft. Nachfolgend sollen die drei Dimensio-
nen so konfiguriert werden, dass die Kundenbediirfnisse in der jeweiligen Beschaf-
fungssituation optimal adressiert werden. Sie bilden das Herzstiick des Untersu-
chungsrahmens zur Konfiguration von Zusammenarbeitsmodellen. Die empirisch
gestiitzte Konkretisierung der Zusammenarbeitsmodelle erfolgt in Abschnitt 5.3.

e Unter Annahme einer Win-win-Zielsetzung wurden in Abschnitt 4.3 die Werte bzw.
das Ergebnis der Zusammenarbeit betrachtet. Zu diesem Zweck wurden die Wert-
beitrdge aus Anbietersicht (Value from Customer) als auch die Kundenperspektive
(Value to Customer) betrachtet. Fiir beide Perspektive wurden monetire und nicht
monetidre Wertkomponenten identifiziert, die fiir die Bewertung der Zusammenar-
beit relevant sind. Grundsétzlich sollten die Zusammenarbeitsmodelle so ausgerich-
tet werden, dass Kunde und Anbieter gleichwertig von der Zusammenarbeit profi-
tieren und die Wertbeitrdge beider Parteien in der jeweiligen Transaktion in einem
angemessenen Verhéltnis zueinanderstehen. Die Erkenntnisse werden in Abschnitt
5.3 betrachtet.
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Dem situativen Ansatz folgend, wurde die Annahme zugrunde gelegt, dass die Beschaf-
fungssituation die Gestaltung der Zusammenarbeit beeinflusst. Die Wertgrossen, die zur
Einschiatzung der Vorteilhaftigkeit der Zusammenarbeit von Kunde und Anbieter her-
angezogen werden, hidngen von der konkreten Form der Zusammenarbeit ab. Aus der
Transaktionskostentheorie abgeleitet wurde die Erkenntnis, dass die Intensitédt der Zu-
sammenarbeit in Abhadngigkeit von der Beschaffungssituation von schlank bis intensiv
variieren kann. Die zentralen Zwischenergebnisse, die in diesem Kapitel erarbeitet wur-
den, sind die Konzeptualisierung der relevanten Dimensionen und Merkmale in einem
integrierten Rahmenmodell. Abbildung 32 zeigt den verfeinerten Bezugsrahmen, wel-

cher die Grundlage fiir die empirische Untersuchung bildet.
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Abbildung 32: Verfeinertes Rahmenmodell der situativen Zusammenarbeit
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S Empirische Untersuchung differenzierter Zusammenarbeit im
B-to-B-Geschaft

Ausgehend von dem in Kapitel 4 entwickelten Rahmenmodell fiir differenzierte Zusam-
menarbeit, wird nachfolgend die empirische Konkretisierung des Konzepts der differen-
zierten Zusammenarbeit im B-to-B-Geschift mithilfe von Fallstudien vorgenommen.
Zu diesem Zweck werden zunichst die Fallunternehmen der Untersuchung vorgestellt
(vgl. Abschnitt 5.1). Auf dieser Grundlage werden vier idealtypische Beschaffungssitu-
ationen abgeleitet und charakterisiert (vgl. Abschnitt 5.2). Daran ankniipfend werden
Zusammenarbeitsmodelle fiir jede Beschaffungssituation abgeleitet und die situative
Konfiguration je Modell beschrieben (vgl. Abschnitt 5.3). Abschliessend werden die
vier Zusammenarbeitsmodelle gegeniibergestellt und miteinander verglichen (vgl. Ab-
schnitt 5.4).

5.1 Vorstellung der Fallunternehmen

Um im néchsten Schritt konkrete Beschaffungssituationen sowie darauf autbauende Zu-
sammenarbeitsmodelle zu entwickeln, wurde das entwickelte Rahmenmodell mit vier
Fallunternehmen empirisch konkretisiert. Um eine moglichst grosse Bandbreite an ver-
schiedenen Zusammenarbeitsformen im B-to-B-Geschift abzudecken, wurde Unterneh-
men aus verschiedenen Branchen ausgewdhlt, die sich durch einen hohen Komplexitéts-
grad beziiglich Leistungsportfolio, Kundenbasis oder Marktabdeckung auszeichnen
(vgl. Abschnitt 2.3.2.3). Die Untersuchung basiert auf halbstrukturierten Fokusinter-
views und Workshops mit verschiedenen Ansprechpartnern auf Seiten der Fallunterneh-
men und der Auswertung der von den Unternehmen bereitgestellten Unterlagen (vgl.
Anhang 3.1). In einem ersten Schritt wurde die Bandbreite der unterschiedlichen Be-
schaffungssituationen im jeweiligen Fallunternehmen in Interviews mit Vertriebsver-
antwortlichen eingegrenzt. Anschliessend erfolgte die Vertiefung von ein bis zwei kon-
kreten Zusammenarbeitsformen mit Kundenverantwortlichen. Die Resultate konnten
anschliessend vereinzelt mit den involvierten Fachbereichen (z. B. Produktmanagement,

Service etc.) verifiziert werden (vgl. zum Vorgehen Abschnitt 2.3.2.3).

Nachfolgend werden die vier untersuchten Fallunternehmen - Energix, Trainz, TeleQom
und ChemiX - vorgestellt. Dabei wird auf ihre Geschéftstatigkeit, das Verhaltensreper-
toire ihrer Kunden sowie die Zusammenarbeitsformen eingegangen, welche sie mit ih-

ren Kunden realisieren.
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5.1.1 Fallunternehmen 1: Energix
Hintergrund des Unternehmens

Das erste Fallunternehmen ist das Schweizer Energieversorgungsunternehmen (EVU)
Energix. Es gehort zu den zehn fithrenden Stromanbietern der Schweiz (D1.4) und po-
sitioniert sich iiber das Thema Nachhaltigkeit. Energix strebt die Vollversorgung mit
erneuerbaren Energien an, um seinen Kunden einen klimafreundlichen, effizienten und
wirtschaftlichen Umgang mit Energie zu ermdglichen (D1.1). In diesem Kontext sieht
Energix die zunehmende Digitalisierung und Dekarbonisierung der Energiebranche als
Chance, um Mehrwerte fiir seine Kunden in den Bereichen Effizienz, Okologie und in-
telligenter Energielosungen zu schaffen (D1.1). Zusitzlich verfolgt Energix eine Expan-
sionsstrategie in liberalisierten Miarkten, um seine Aktivititen auf die gesamte Schweiz
auszudehnen (D1.2, CO1.1). Der nachfolgende Steckbrief bildet die Geschiftstatigkeit

des Unternehmens in seinen Grundziigen ab:

Branche Energiedienstleistung & -versorgung
Unternehmensgrosse Umsatz 2021: CHF 868 Mio.
Anzahl Mitarbeitende 2021: 961
Rechtsform Offentliche-rechtliche Anstalt
Geschiftsbereiche Strom
Warme
Wasser
Telekom
Mobilitat
Marktabdeckung Schweiz mit Fokus auf zwei Kantonen in der Deutschschweiz

Tabelle 9: Steckbrief Fallunternehmen 1 — Energix

Energix positioniert sich als Querverbundsunternehmen und zielt darauf ab, Privat- und
Geschiftskunden eine umfassende Palette an Produkten und Dienstleistungen anzubie-
ten. Dabei erwirtschaftete das Unternehmen im Jahr 2020 knapp 45% des Umsatzes im
Bereich Elektrizitét, 24% im Bereich Gas und knapp 11% mit Fernwérme und Dampf
(D1.2). Energix strukturiert sein Leistungsangebot in die drei Geschéftstypen Commo-
dity-Geschéft, massgeschneidertes Geschéft und Projektgeschaft (CG1.1).

Aufgrund des breiten Leistungsportfolios ist die Konkurrenzlandschaft sehr heterogen
(COL1.1): Je nach Produkt steht Energix mit lokalen Stadtwerken, nationalen und inter-
nationalen Energieversorgern und bei Grosskunden sogar direkt mit Herstellern oder
Installationsunternehmen von ganzheitlichen Energielésungen im Wettbewerb. Eine

weitere Besonderheit ist, dass Energix in bestimmten Geschiftsbereichen im



122 Kapitel 5

Monopolmarkt agiert und mit anderen Geschiftsbereichen im freien Wettbewerb steht
(CT1.1). So hat Energix bei Kunden mit einem jéhrlichen Stromverbrauch unter 100
MWh eine Monopolstellung inne und kann Differenzierungspotenziale aufgrund stren-
ger gesetzlicher Vorgaben nur begrenzt ausschopfen (CT1.1). Um sich auf eine Markt-
offnung vorzubereiten, richtet Energix die Gesamtorganisation aktuell stirker auf die
Kunden aus. Ziel ist es, Kunden durch ein attraktives Leistungsangebot zu iiberzeugen,

auch wenn diese ihren Energieanbieter zukiinftig frei wahlen konnen (CO1.1).
Verhaltensrepertoire der Kunden

Insgesamt bedient Energix eine grosse Bandbreite an Kunden, die von privaten Haus-
halten bis hin zu globalen, in der Region ansdssigen Unternehmen reicht. Insgesamt be-
steht der Kundenstamm aus tiber 400'000 aktiven Kunden, wovon rund 9'000 auf den
Geschiftskundenbereich entfallen (D1.1, D1.8). Im Rahmen der vorliegenden Untersu-
chung wurden ausschliesslich die B-to-B-Kunden betrachtet. Im Geschéftskundenseg-
ment unterscheidet Energix strategische Schliisselkunden sowie Kleinkunden mit und
ohne Wachstumspotenzial (D1.8). Aufgrund des vielfiltigen Kundenstamms sind die
Bediirfnisse der B-to-B-Kunden in Bezug auf die Zusammenarbeit mit Energix sehr he-

terogen (CO1.1). Dabei lassen sich grob die folgenden Kundengruppen unterscheiden:

e Kunden, die auf der Suche nach dem besten Preis-Leistungs-Verhdltnis sind und
von variablen Marktpreisen profitieren méchten: Sie mochten sich nicht durch
lange Vertragslaufzeiten an einen Anbieter binden, haben hohe Anforderungen an
Transparenz (z. B. Pricing, Konditionen, Daten) und suchen eine system- und da-
tengestiitzte Zusammenarbeit (z. B. Echtzeit-Analysen). Dazu zdhlen grosse Unter-
nehmen mit einem zentralen Einkauf oder kleine, preissensible Unternehmen.

o Kunden, die einen Anbieter suchen, auf den sie sich verlassen konnen: Sie sehen
einen Mehrwert darin, unterschiedliche Leistungen aus einer Hand zu beziehen und
gewisse, meist nicht wertschopfungsnahe Tatigkeiten an den Anbieter auszulagern.
Dadurch erhoffen sie sich, ihre operative Abwicklung zu vereinfachen und Kosten
einzusparen. Dazu gehdren vor allem mittlere und grossere Unternehmen.

e Kunden, die Wert auf Nachhaltigkeit legen und bereit sind, dafiir einen Aufpreis zu
bezahlen: Dazu zéhlen vor allem Kunden, die sich mit der Region verbunden fiihlen
und gegeniiber Energix loyal sind. Dabei handelt es sich insbesondere um kleine
Unternehmen, vereinzelt aber auch um Grossunternechmen, die eine dedizierte

Nachhaltigkeitsstrategie verfolgen oder die Region unterstiitzen wollen.
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e Kleine Kunden, die aufgrund ihres jihrlichen Stromverbrauchs im Monopolmarkt
gebunden sind und auch im freien Markt lediglich ein begrenztes Wachstumspoten-
zial aufweisen: Teilweise streben diese Kunden durch Investition in dezentrale
Energieldsungen eine gewisse Autonomie im Energiebezug an, um Kosten zu opti-

mieren und die Abhdngigkeit von Energix zu reduzieren.

Die kaufentscheidenden Bediirfnisse der Kunden variieren je nach Beschaffungsgegen-
stand. Bezieht ein Kunde mehrere Leistungen bei Energix konnen sich seine Bewer-
tungskriterien unterscheiden (z. B. preissensitiv bei Commodities vs. Bereitschaft einen
hoheren Preis fiir die Auslagerung von nicht wertschopfenden Tatigkeiten zu bezahlen).
Eine Herausforderung besteht fiir Energix darin, dass sich die Leistungen (z. B. Service-
Levels, Erreichbarkeit, Abrechnung etc.) teilweise je Sparte unterscheiden, Kunden je-
doch einheitliche Services und Konditionen iiber alle bezogenen Leistungen hinweg er-

warten.
Formen der Zusammenarbeit

Energix realisiert mit Geschiftskunden erste Ansétze differenzierter Zusammenarbeit.
Ausschlaggebend fiir die Ausgestaltung der Zusammenarbeit sind aktuell die Kunden-
gruppe und der Geschéftstyp der jeweiligen Leistung. Wahrend Schliisselkunden iiber
einen fest zugewiesenen Key Account Manager verfiigen, werden Kleinkunden je nach
Potenzial durch personliche Kundenbetreuer oder den Flichenvertrieb bearbeitet. Klein-
kunden ohne Wachstumspotenzial betreut das Service Center. In der operativen Ab-
wicklung hat Energix unterschiedliche End-to-End-Kundenbearbeitungsprozesse je Ge-
schéftstyp definiert. Darin werden die Téatigkeiten rund um Akquisition, Angebotser-
stellung und Auftragsabwicklung auf den jeweiligen Geschéftstyp ausgerichtet. Auf
diese Weise sollen eine standardisierte und durchgidngige Bearbeitung seitens Energix

sowie ein einheitliches Erlebnis fiir den Kunden sichergestellt werden.

Dariiber hinaus beobachten Kundenverantwortliche, dass Kunden unterschiedliche
transaktions- und themenspezifische Anforderungen an Energix stellen. Dies wird vor
allem bei Grosskunden deutlich, welche eine besonders umfangreiche Bandbreite ver-
schiedener Leistungen beziehen (CT1.1). So variiert beispielsweise die iibergeordnete
Zielsetzung, die mit der Beschaffung verfolgt wird (Preisoptimierung vs. Versorgungs-
sicherheit) und es sind unterschiedliche Ansprechpartner im Buying Center involviert
(z. B. Einkaufskonsortium, strategischer Einkauf, technische Fachbereiche oder Stand-
ortverantwortliche). Auch konnen sich die Anforderungen verschiedener Kunden an den

gleichen Beschaffungsgegenstand unterscheiden. Widhrend ein  Grosskunde
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beispielswese die Aufbereitung von Rechnungs- und Verbrauchsdaten nach seinen Vor-
gaben und automatisierte Ubermittlung in seine Systeme kostenlos erwartet, geniigt ei-

nem anderen Grosskunden die Bereitstellung einer Standardrechnung.

Die unterschiedlichen Bearbeitungsformen reichen von einer schlanken Abwicklung bis
hin zu einer intensiven und personlichen Zusammenarbeit. In Tabelle 10 sind die unter-
schiedlichen Transaktionsformen skizziert, welche Energix mit B2B-Kunden realisiert.

Diese lassen sich wie folgt abgrenzen:

o Standardgeschidft: Das standardisierte Geschdft macht rund 80-90% der Auftrige
aus (COL1.1). Um sich in einem wettbewerbsintensiven Umfeld {iber Nachhaltigkeit
zu positionieren und gleichzeitig marktfdhige Preise anbieten zu konnen, reduziert
Energix Service-Leistungen und setzt kostengiinstige digitale Kanéle ein. Aller-
dings gelingt die Durchsetzung einer schlanken Zusammenarbeit in der Realitét
nicht immer, vor allem bei Kunden, die bislang iiber einen persdnlichen Ansprech-
partner verfiigen.

o JVariables Standardgeschidft: Da der Energiebedarf von Kunden schwankt, bietet
Energix neben dem Standardangebot einen variablen Mengenbezug an. Dabei ste-
hen fiir den Kunden die Preisoptimierung, sowie die Versorgungssicherheit und Be-
triebsstabilitidt im Vordergrund.

e Betriebs-Service: Hier libernimmt Energix den Betrieb von Anlagen fiir seine Kun-
den. Aktuell wird diese Form der Zusammenarbeit ausschliesslich Grosskunden an-
geboten; doch vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung von Nachhaltig-
keitsthemen sieht Energix grosses Potenzial darin, auch Kleinkunden Contracting-
Modelle fiir dezentrale Energiel6sungen anzubieten.

e Projekte: Energix entwickelt in enger Abstimmung mit seinen Kunden massge-
schneiderte Losungen. Diese reichen von der Realisierung komplexer Areale bis hin
zu gemeinsamen Entwicklungsprojekten, welche im Rahmen einer engen partner-
schaftlichen Zusammenarbeit umgesetzt werden. Aktuell wird diese Form der Zu-

sammenarbeit allerdings nur vereinzelt mit Kunden realisiert.

Um den Mehrwert des Querverbunds in Zukunft noch schlagkriftiger ausspielen zu kon-
nen, ist Energix gefordert, die Themenbreite und die gesamte Leistungsabdeckung noch
besser in den Griff zu bekommen. Ein wichtiger Grundstein fiir die situative und be-
darfsgerechte Ausrichtung der Zusammenarbeit sowie eine sparteniibergreifende Har-

monisierung ist eine modulare Leistungssystematik, welche aktuell ausgearbeitet wird.
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Form der Leistungs- Prozess- Interaktions- Erfolgs-
Transaktion inhalt gestaltung intensitat bewertung
Standard- e Commodity- ¢ Intensive e Self-Service | ¢ Umsatz
geschaft Produkte Verhand- e Contact e FEinheitliche
« Nachhaltigkeit lungen im Center Preise
mit Aufschlag freien Markt | o pjgitale e Marge
e Standard- » Wenig Kon- Schnittstellen
Services (z. B. takt wahrend
Abrechnung, Laufzeit
Reporting) o Kontaktauf-
e Fixe Preise nahme vor
Vertragsver-
langerung
Variables e Commodity- e Beratung bei e Beratung Uber | ¢ Umsatz
Standard- Produkte Entscheid Kundenbe- e Prognose-
geschaft e Variable e Wenig Kontakt | treuer oder In- genauigkeit
Mengen wahrend nendienst e Lock-in
« Nachhaltigkeit Laufzeit o Regelmassiger
mit Aufschlag | e Schnelle Be- Kontakt
e Standard- hebung von ¢ Digitale
Services (z. B. Stérungen Schnittstellen
Abrechnung, (z.B. Portal)
Reporting)
¢ Flexible
Marktpreise
Betriebs- ¢ Bewirtschaf- ¢ Schlanke ¢ Regelmassiger | ¢ Marge
Service tung mit oder Zusam- Austausch auf | e Lock-in
ohne Bereit- menarbeit operativer e Grad der Inte-
stellung der Ebene (Repor- | gration beim
Anlage ting, Jour Fixe Kunden
* Betrieb und im Betriebs- e Reduktion der
Unterhalt team) Abwick|ung_
e Service-Level skosten
¢ Contracting-
Gebuhr
Massge- e Technisch e Gemeinsame | e Regelmassiger | ¢ Umsatz
schneider- komplexe und Ldsungs- Austausch mit | ¢ Potenzial
tes- & Pro- individuelle L6- |  entwicklung Fachexperten | o skalierbarketi
jektgeschaft | sungen e Projektman- e Personliche « Retention
e Engineering- agement & und digitale L
Leistungen Proof of Con- Schnittstellen | KE%’;[T ow
e Service-Level cept

Tabelle 10: Ubersicht der Transaktionsformen im Fallunternehmen Energix.

Die Abgrenzung der verschiedenen Formen je Transaktion ist nicht immer trennscharf.

Teilweise ist es abhédngig von den zustindigen Personen auf Seiten von Energix, wie

stringent diese in Bezug auf Leistungsinhalte, Prozessgestaltung und Interaktionsinten-

sitdt tatsdchlich in der Kundenbearbeitung umgesetzt wird.
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Fazit: Querverbund mit heterogenem Kundenstamm

Energix hat erste Leitplanken definiert, um die Form der Zusammenarbeit situativ auf
die Anforderungen von Kunden ausrichten zu kénnen. Ergiebige Ansitze fiir die Diffe-
renzierung sind dabei eine klare Kundensegmentierung, geschéftstypenspezifische Pro-
zesse sowie eine modulare Leistungssystematik. Diese stellen gleichzeitig den kriti-
schen Unterbau und einen tibergeordneten Orientierungsrahmen dar, um Mitarbeitenden
flexibles Handeln zu ermdglichen und die Bandbreite der Leistungen situativ bei Kun-
den zu platzieren. Dazu ist es erforderlich, unternehmensweit ein einheitliches Verstiand-

nis fiir die Abgrenzung der Zusammenarbeitsformen zu etablieren.

Insgesamt gelingt es Energix aktuell besser, eine fiir beide Seiten vorteilhafte Zusam-
menarbeit mit mittelgrossen und grossen Local Playern zu erzielen. Bei stark Compli-
ance-gepragten globalen Unternehmen gelingt dies nicht immer gut. Eine Herausforde-
rung in der Realisierung der differenzierten Zusammenarbeitsformen stellt die wirksame
Verzahnung der unterschiedlichen Ansétze fiir eine konsistente Leistungserbringung fiir
den Kunden dar. Im Tagesgeschéft fillt Vertriebs- und Service-Mitarbeitenden das
Handling des komplexen Leistungsangebots hdufig schwer. Denn vor allem bei Gross-
kunden streben Kundenverantwortliche eine intensive Zusammenarbeit an, da sie sich
von einem hoheren Aufwand in der Bearbeitung eine hohere Marge versprechen
(CTL1.1). Zusitzliches Entwicklungspotenzial besteht auch dahingehend, dass Energix
aktuell noch nicht in allen Bereichen {iber entsprechende Losungen fiir eine schlanke

und digitale Zusammenarbeit (z. B. Self-Service, Chatbots) verfiigt.
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5.1.2 Fallunternehmen 2: Trainz
Hintergrund des Unternehmens

Beim zweiten Fallunternehmen, das im Rahmen der Untersuchung betrachtet wurde,
handelt es sich um den Schweizer Hersteller fiir Schienenfahrzeuge namens Trainz. Das
Familienunternehmen gehort zu den fithrenden Anbietern fiir Losungen im Schienen-
fahrzeugbau in Europa (D2.3). Trainz bietet seinen Kunden von modularen Schienen-
fahrzeugen tiiber Kleinserien bis hin zu massgeschneiderten Einzelstiicken ein breites
Portfolio an (D2.1). Um seine Marktposition auszubauen, verfolgt Trainz eine proaktive
Akquisitionsstrategie, ohne dabei die Wirtschaftlichkeit seiner Losungen aus den Augen
zu verlieren (CO2.1). Der nachfolgende Steckbrief gibt einen Uberblick iiber die Eck-

daten der Geschiftstitigkeit des Unternehmens:

Steckbrief «Trainz»

Branche Schienenfahrzeugbau

Unternehmensgrosse Umsatz 2021: CHF 3.63 Mrd.
Anzahl Mitarbeitende 2021: 13’067 FTE

Rechtsform Holding

Geschiftsbereiche Schienenfahrzeuge (Rolling Stock)
Service & Components
Signaltechnik

Marktabdeckung Standorte in 15 Landern

Tabelle 11: Steckbrief Fallunternehmen 2 — Trainz

Trainz bietet eine breite Palette angetriebener Schienenfahrzeuge fiir unterschiedliche
Marktsegmente an (z. B. Hochgeschwindigkeit sowie Fern-, Regional- und Stadtver-
kehr) und ist marktfithrend im Bereich der massgeschneiderten Fahrzeuge (CO2.1). Eine
Spezialitit des Unternehmens sind Zahnradbahnen zur Uberwindung von unwegsamem
Geldnde und grossen Steigungen (CT2.3). Ausserdem bietet Trainz vielfdltige Service-
dienstleistungen fiir den Unterhalt von Schienenfahrzeugen oder ganzen Flotten wih-
rend der Betriebsphase an (CT2.4). Diese beinhalten vollumfassenden Service, Moder-
nisierung und Revision, Ersatzteil-Service, Fahrzeug-Reparaturen sowie Service-Sup-
port (C2.2). Dariiber hinaus hat Trainz sein Portfolio kiirzlich durch Zukauf um Signal-
technik und Zugbeeinflussungssysteme erweitert, um Losungen fiir den datengestiitzten

und automatisierten Betrieb von Ziigen anzubieten (CO2.1).

Mit ca. 90% Umsatzanteil liegt der Schwerpunkt der Marktaktivititen in Europa. Dabei
entfillt etwas weniger als die Hilfte auf den deutschsprachigen Raum (D2.2). Aus-

serhalb Europas konnte Trainz im Jahr 2021 nach einem Umsatzriickgang das Niveau
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vor der Pandemie iibertreffen (D2.4). Auf seinen Hauptmérkten konkurriert Trainz mit
anderen europédischen Wettbewerbern. Dabei handelt es sich um Schienenfahrzeugbau-
Spezialisten, Technologie-Konzernen und globale Mobilitdtsanbietern, welche samtli-

che Segmente im Transportwesen abdecken (D2.3).

Das Unternehmen ist dezentral aufgestellt (CO2.1). Trainz ist insgesamt an sieben Pro-
duktions- und fiinf Komponentenstandorten vertreten und betreibt weltweit 40 Service-
standorte (D2.1). Der Vertrieb ist zentral im Hauptsitz des Unternehmens angesiedelt.
Von dort aus besuchen die Verkdufer ihre Kunden auf der ganzen Welt (CO2.1). Auf-
trage werden meistens im Rahmen von Ausschreibungen gewonnen, da die Beschaffun-
gen hdufig durch o6ffentliche Gelder finanziert werden (CO2.1). Die Fahrzeuge werden

in der Regel in Abstimmung mit den Kunden gemeinsam entwickelt und gebaut.
Verhaltensrepertoire der Kunden

Trainz z&hlt lokale, regionale oder nationale Transportunternehmen zu seinen Kunden.
Dabei kann es sich um privatwirtschaftliche oder staatliche Organisationen handeln.
Wie im Anlagenbau typisch, erfolgt die Zusammenarbeit mit diesen Kunden {iberwie-
gend auf Basis von Projekten (CO2.1). Dadurch verdndert sich das Portfolio der aktiven
Kunden im Zeitablauf. Auch wenn die Zusammenarbeit den grundsétzlichen Regeln des
Anlagengeschifts folgt, lassen sich nuancierte Unterschiede in den Kundenanforderun-

gen erkennen. Im Rahmen der Untersuchung wurden folgende Gruppen identifiziert:

o  Kunden, die in unregelmdssigen Abstdnden wiederholt kleine Stiickzahlen bestellen:
Haufig handelt es sich dabei um kleine Regionalanbieter, welche den mit einer Be-
schaffung verbundenen Aufwand mdoglichst geringhalten mochten. Um Zeit und
Ressourcen zu sparen, wird lediglich ein kleiner Personenkreis in den Kauf invol-
viert und auf ein aufwindiges Vertragswerk verzichtet. Grundsétzlich steht eine ver-
trauensbasierte Geschéftsbeziehung im Vordergrund.

e Kunden, bei denen eine ausgefeilte technische Losung im Fokus steht: Dabei handelt
es hiufig um kleine und grosse Unternehmen, welche den Betrieb und Unterhalt
ihrer Flotte selbst iibernehmen und iiber eigene Experten verfligen. Solche Kunden
mochten eng in den Entwicklungsprozess involviert sein, um eigene Ideen einzu-
bringen und die Fahrzeuge nach eigenen Vorstellungen masszuschneidern. Aus der
Zusammenarbeit mit diesen Kunden kann Trainz auch fiir andere Projekte wichtige

Learnings ziehen.
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e Kunden, welche die gesamte Bandbreite von den Fahrzeugen bis hin zum umfassen-
den Service-Paket (inkl. Unterhalt, Wartung, etc.) bei Trainz beziehen: Dabei han-
delt es sich in der Regel um Unternehmen, welche entweder nicht {iber eigenes Per-
sonal mit dem entsprechenden Know-how verfiigen oder welche sich aus Griinden
der Kostenoptimierung fiir die Auslagerung und den Abbau personeller Ressourcen
in diesem Bereich entscheiden.

e Risikoaverse Kunden, welche Grossauftrdge mit hohen Investitionsvolumina aus-
schreiben: Bei diesen Kunden handelt es sich hdufig um grosse Unternehmen, bei
denen die Beschaffung aus 6ffentlichen Geldern finanziert wird und die sich des-
wegen strikt an den standardisierten Ausschreibungsprozess halten miissen. Oftmals
werden bei derartigen Transaktionen externe Berater in den Auswahlprozess einbe-
zogen, um die Investition abzusichern. Dies resultiert in uniibersichtlichen und frag-
mentierten Buying Centern und fiihrt zu sehr kleinschrittigen, sehr aufwéndigen

Prozessen.

Die Gruppen lassen sich nicht immer trennscharf voneinander abgrenzen. In der Realitét
treten héufig auch Kombinationen auf. Es kann vorkommen, dass ein Kunde parallel
mehrere Auftrége bei Trainz platziert, welche sich in unterschiedlichen Reifegraden der
Abwicklung befinden. Da in solchen Fillen durch den Projektcharakter der Zusammen-
arbeit typischerweise unterschiedliche Personen auf Kunden- und Anbieterseite invol-
viert sind, stellt dies fiir Trainz im Tagesgeschéft normalerweise kein grosseres Problem
dar. Vielmehr konnen die Internationalitit der Kunden sowie die verschiedenen Zulas-

sungs- und Abnahmeprozesse in den einzelnen Lindern eine Herausforderung bedeuten.
Formen der Zusammenarbeit mit Kunden

Grundsétzlich ist Trainz im projektbasierten Anlagengeschift aktiv. Die Zusammenar-
beit in diesem Geschift ist typischerweise stark formalisiert und folgt festen Regeln.
Beispielsweise ist der Prozessablauf der Zusammenarbeit in Ausschreibungen klar
strukturiert. Dennoch wird je nach Auftragsumfang und -komplexitét unterschiedlich
intensiv mit Kunden zusammengearbeitet. Im Rahmen der Untersuchung wurden tat-
sachlich Auftrige vertieft, welche Trainz mit seinen Kunden realisiert. Tabelle 12 zeigt
in Grundziigen die unterschiedlichen Formen der Zusammenarbeit auf, welche Trainz
mit seinen Kunden realisiert. Die Intensitiat der Zusammenarbeit nimmt, dem Verstiand-
nis dieser Untersuchung folgend, von oben nach unten hin zu und wie folgt skizziert

werden:
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Form der Leistungs- Prozess- Interaktions- Erfolgs-
Transaktion inhalt gestaltung intensitat bewertung
Schlankes ¢ Standard ¢ Partnerschaftli- | ¢« Regelmassiger | « Zuschlag (bei
Geschaft e Eingeschrank- che und 16- Austausch Erstauftrag)

tes Customi- sungsorien- o Persdnlicher e Umsatz
zing tierte Design- und informeller | « Marge
« Kleine Stiick- Phase Kontakt « Referenz
zahl * Zigige und un- | e Autom. Daten- | 4 Kulanz & Ko-
e Garantieleis- komPIiZierte austausch operation
tungen Abwicklung e Projektleiter
Skalierbarer | e Viel Customi- | ¢« Gemeinsames | e Intensiver Aus- | e Auftragsbe-
Grossauf- zing und Design tausch bei De- stand
trag Anpassungen | ¢ Standardisierte sign und An- e Marge
¢ Grosse Stlick- Auslieferung passungen; ¢ Reduktion
zahl schlanke Ab- TCO
e Maintenance- wicklung
Modell ¢ Regelmassige
¢ Garantieleis- Sitzungen
tungen o Projektleiter
Standard- e Standard-Ser- | ¢ Kostenfreie e Automatisierter | ¢ Marge
Service vice Probephase Datenaus- e Lock-in
¢ Datengestitzte | e Standardisierte tausch e Learnings aus
Empfehlungen Abwicklung e Support Cen- Betriebsdaten
e Jahrliche Li- ter & An-
zenzgebihr sprechpartner
o Persdnliche
Reviews
Rundum- ¢ Full-Service- e Gemeinsame | « Regelmassiger | e Lock-in
Sorglos Paket technische Austausch ¢ Stabiler Cash-
e Instandhaltung | Konzeption e Schnittstellen flow
e Ressourcen » Regelméssige und Systeman- | « Optimierung
und Infrastruk- | Optimierung bindung
tur vor Ort ¢ Digitale Tools
o Fixpreis pro o Ansprechpart-
Monat/km ner
Extensiver o Hochkomplexe | e Formalisierter | ¢ Formalisierte e Zuschlag (bei
Grossauf- Technologie Ausschrei- Zusammenar- Erstauftrag)
trag und Individuali- bungsprozess beit e Auftragsbe-
sierung o Aufwandige e Hoher Doku- stand
e Grosse Stiick- Spezifikation & mentationsauf- | ¢« Umsatz
zahl Verhandlung wand « Marge
e Gewabhrleis- e Governance e Know-how
tung und Un- Meetings o Referenz
terhalt e Projektleiter
Neuentwick- | ¢ Innovative, e Gemeinsame | e Enge, partner- | e Auftragsbe-
lung hochkomplexe technische schaftliche Zu- stand
Technologie Konzeption sammenarbeit | « Know-how
o Mittlere Stiick- | e Contract Ma- o Regelmassiger | « Referenz
zahl nagement Austausch

e Unterhalt

o Projektleiter

Tabelle 12: Ubersicht der Transaktionsformen im Fallunternehmen Trainz.
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o Schlankes Geschift: Bei kleinen Auftragsvolumina realisiert Trainz eine schlanke
Zusammenarbeit. Der Fokus liegt auf dem Leistungskern (d. h. dem Fahrzeug) und
den gesetzlich vorgeschriebenen Zusatzleistungen (z. B. Garantieleistungen). Diese
Form der Zusammenarbeit kommt vor allem bei Kunden zum Einsatz, die selbst
iber ein hohes technisches Know-how verfiigen oder mit denen in vergangenen
Auftragen bereits eine vertrauensvolle Geschiftsbeziehung etabliert wurde.

o Skalierbarer Grossauftrag: Bei derartigen Auftragen bezieht der Kunde eine grosse
Stiickzahl an Fahrzeugen iiber mehrere Jahre hinweg. Um einen reibungslosen Ab-
lauf in der Auslieferung sicherzustellen, erfolgt nach Auftragserhalt zunichst eine
intensive gemeinsame Entwicklungsphase. Sobald die Anforderungen gemeinsam
fixiert und die ersten Chargen ausgeliefert und in Betrieb genommen worden sind,
findet der Austausch nicht mehr so eng getaktet statt. Der Austausch wird im Laufe
der Zusammenarbeit nur bei Bedarf wieder intensiviert. Dies passiert beispiels-
weise, wenn sich die Normenlandschaft verédndert und die Spezifikationen bei den
noch zu liefernden Fahrzeugen angepasst werden miissen.

o Standardservice: Diese Zusammenarbeit wird mit Kunden realisiert, welche den
Betrieb und Unterhalt der bezogenen Fahrzeuge selbst ibernehmen, aber die Vor-
teile von Services zur Optimierung des Betriebs nutzen mochten (z. B. datenge-
stiitzte Empfehlungen fiir Wartungen). Der Service wird gemaiss eines Lizenzmo-
dells zur Verfligung gestellt. Ist der Service auf die Anforderungen des Kunden ein-
gestellt, erfolgt eine standardisierte Abwicklung tiber meist digitale Schnittstellen.

e  Rundum-Sorglos: In diesen Fillen libernimmt Trainz nicht nur den Bau der Fahr-
zeuge, sondern unterstiitzt auch intensiv in der Betriebsphase. Dies beinhaltet bei-
spielsweise simtliche Instandhaltungstitigkeiten (z. B. Wartung, Refit, etc.), um ei-
nen reibungslosen Betrieb der Leistung sicherzustellen. Dabei stellt Trainz sogar ein
eigenes Betriebsteam zur Verfiigung und investiert in den Bau von Infrastruktur vor
Ort (z. B. Wartungshallen).

e  Extensiver Grossauftrag: Dabei handelt es sich um eine weitere Form von Grossauf-
tragen, bei der aufgrund des hohen Formalisierungsgrads iiber alle Phasen der Zu-
sammenarbeit ein intensiver Austausch erfolgt. Der Leistungsumfang kann in sol-
chen Auftrigen variieren (d. h. Fahrzeuge mit oder ohne Zusatz-Service), ist aber
durch einen hohen Individualisierungsgrad charakterisiert. Die Erfiillung der An-
forderungspunkte wird durch den Kunden sehr genau gepriift.

e Neuentwicklung: Hier werden neue Losungen gemeinsam mit Fachexperten des
Kunden entwickelt. In der Zusammenarbeit sind vor allem die Entwicklungs- und

Zulassungsphase besonders kritisch.
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Die situative Ausrichtung der differenzierten Zusammenarbeit folgt bislang keiner iiber-
geordneten Logik, sondern wird projekt- und personenabhéngig realisiert. Wie fiir die-
sen Geschiftstypen typisch, findet eine organisationale Trennung zwischen Verkauf,
Abwicklung und Service statt. Nach Aussagen der befragten Vertriebsmitarbeitenden
und Projektleiter funktioniert die Zusammenarbeit in diesem Gefiige gut, solange sich
die Projektphasen klar voneinander abgrenzen lassen. Probleme treten dann auf, wenn
die Ubergabe nicht sauber durchgefiihrt wird oder sobald sich Abwicklungs- und Ser-
vice-Phase iiberschneiden und die Ansprechpartner auf Seiten von Trainz nicht abge-
stimmt sind. Eine systematische Differenzierung der Zusammenarbeit wiirde das Poten-
tial bieten, eine durchgéngige Leistungserbringung iiber alle Phasen der Zusammenar-

beit hinweg sicherzustellen, auch wenn Verantwortlichkeiten phasenweise wechseln.
Fazit: Anlagenbauer, bei dem die Kunden den Takt vorgeben

Grundsitzlich hat sich die Art und Weise bewéhrt, wie Trainz mit seinen Kunden zu-
sammenarbeitet. Durch die dezentrale Aufstellung kann Trainz schnell und flexibel
agieren und auf die individuellen Anforderungen seiner Kunden eingehen. Doch obwohl
Trainz mit dem Anlagenbau auf eine besondere Art des Geschifts spezialisiert ist, lassen
sich in der Zusammenarbeit mit Kunden nuancierte Unterschiede feststellen. Bislang
hat Trainz die verschiedenen Zusammenarbeitsformen jedoch nicht systematisch abge-

grenzt, sondern realisiert diese situativ und personenabhingig.

Der Einsatz von differenzierten Zusammenarbeitsmodellen birgt fiir das Unternehmen
grosses Potential, um die interne und zum Kunden gerichtete Interaktion zu verbessern
und sich in einem umkadmpften Marktumfeld nachhaltig von Wettbewerbern abzuheben.
Gleichzeitig konnte Trainz den Margendruck reduzieren, wenn unternehmensweit ein
einheitliches Verstdndnis dafiir bestehen wiirde, welche Leistungen im Rahmen eines

Auftrags erbracht werden sollen und welche nicht.

Grundvoraussetzung fiir die Umsetzung ist in einem ersten Schritt die Systematisierung
des Leistungsportfolios. Hier werden aktuell vor allem im Service-Bereich erste Ansétze
verfolgt, um das Dienstleistungsangebot zu strukturieren und auf die Kundenbediirf-
nisse auszurichten (CT2.4). Auch verfiigt Trainz bereits tiber Produktserien mit einem
modularen Aufbau, welche situativ nach Kundenwunsch angepasst werden konnen
(D2.1). Um die Komplexitét des Geschifts und die steigenden Anforderungen auf Kun-
denseite besser in den Griff zu bekommen, wire eine Weiterfiihrung der Standardisie-
rung zielfithrend. Das Streamlinen des Prozesses und aller Meilensteine wire dariiber

hinaus hilfreich, um die Zusammenarbeit mit und fiir den Kunden einfacher zu gestalten.
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5.1.3 Fallunternehmen 3: TeleQom
Hintergrund des Unternehmens

Das dritte Fallunternehmen, das im Rahmen der Untersuchung betrachtet wurde, ist der
Schweizer Telekommunikations- und IT-Anbieter TeleQom. Das Unternehmen ist
Marktfiihrer im Bereich der Telekommunikation und gehort zu den fiihrenden Anbietern
von Informations- & Kommunikationstechnik (ICT) in der Schweiz (D3.4). TeleQom
versteht sich als Full Service Provider fiir Privat- und Geschéftskunden (D3.1). Dariiber
hinaus ist die Firma fiir den Bau und Unterhalt der Mobilfunk- und Festnetzinfrastruktur
zustandig (D3.1). Auch wenn TeleQom rund 75% seines Umsatzes mit Privatkunden
generiert, stellt der Geschiftskundenbereich ein bedeutendes Standbein des Unterneh-
mens dar (CO3.1). Im Rahmen der Untersuchung wurden Privatkunden vernachldssigt
und ausschliesslich die Zusammenarbeit mit B-to-B-Kunden betrachtet. Die Geschéfts-

tatigkeit von TeleQom ist im nachfolgenden Steckbrief zusammengefasst:

Branche Informations- & Kommunikationstechnik

Unternehmensgrosse Umsatz 2021: CHF 11.2 Mrd.
Anzahl Mitarbeitende 2021: 18'905 FTE

Rechtsform AG

Geschiftsbereiche Residential Customers
Business Customers
Wholesale

Infrastructure & Support Functions
Intersegment-Elimination

Marktabdeckung Schweiz (Hauptmarkt)

Tabelle 13: Steckbrief Fallunternehmen 3 — TeleQom

Fiir Geschiftskunden bietet TeleQom ein breites Portfolio an standardisierten und mass-
geschneiderten Netz-, Cloud- und ICT-Dienstleistungen. Diese umfassen die Themen
Konnektivitit, Kollaboration und Security (D3.5). Dariiber hinaus bietet TeleQom
Branchenl6sungen in den Bereichen Banking, Versicherungen, Gesundheitsweisen und
Notfall-Services an (CO3.1). Die Abdeckung dieser Bandbreite stellt das Alleinstel-
lungsmerkmal von TeleQom dar (CO4.1).

Aufgrund dieses vielfdltigen Portfolios ist die Landschaft der Mitbewerber von Te-
leQom sehr fragmentiert (D3.5). Einerseits zidhlen andere Telekommunikationsanbieter
aus dem In- und direkten Ausland dazu. Im IT-Bereich kommen zusédtzlich sogenannte

«Hypescalers» hinzu, also Anbieter von skalierbaren IT-Ressourcen auf Basis von
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Cloud Computing zur direkten Konkurrenz (CO4.1). Da diese gleichzeitig aber auch

Partner von TeleQom sind, ist die Abgrenzung nicht immer eindeutig.

In der Schweiz arbeitet TeleQom mit rund 200'000 Geschéftskunden zusammen
(CO3.1). Der Grossteil der Umsétze wird mit nur 1% der B-to-B-Kunden generiert. Der
fiir die gleichzeitige Betreuung sehr vieler kleiner und weniger sehr grosser Kunden
erforderliche Spagat stellt nach Aussagen des Verantwortlichen fiir das Grosskunden-
geschift eine Herausforderung dar (CO3.1). Um den heterogenen Kundenstamm wirk-
sam bearbeiten zu konnen, unterscheidet TeleQom Kleinkunden, Key Accounts und
Major Accounts (CO4.1). Dabei stellen Major Accounts die strategisch wichtigsten
Kunden aus den Bereichen Banking, Bundesorganisation & Ministerien sowie Trans-
portation & Railway dar, welche mit einem spezifischen Branchenfokus sehr intensiv
durch entsprechende Branchenspezialisten seitens TeleQom betreut werden (CO3.1).
Key Accounts werden dedizierte Kundenverantwortliche zugewiesen. Kleinkunden
werden durch den regional aufgestellten Flachenvertrieb oder das Partnernetzwerk be-

treut.
Verhaltensrepertoire der Kunden

TeleQom beobachtet, dass die Ausrichtung des Betreuungsszenarios auf Grundlage der
Kundengruppe immer weniger greift (CO3.1). Denn gerade mit Key und Major Ac-
counts wird immer hédufiger eine multidimensionale Zusammenarbeit (d. h. verschie-
dene Formen gleichzeitig) iiber die gesamte Bandbreite des Leistungsangebots realisiert
(CT4.2). Dabei kann es vorkommen, dass Grosskunden nicht zwangsldufig eine enge
Partnerschaft suchen, sondern in bestimmten Fillen an einer kostengiinstigen und
schlanken Abwicklung interessiert sind. Ausgehend von den in der Untersuchung ver-

tieften Transaktionen wurden folgende Kategorien identifiziert:

e  Kunden, bei denen der Preis an erster Stelle steht: Diese Kunden haben hohe An-
forderungen an die Leistungsqualitit und erwarten typischerweise auch ein grund-
legendes Service-Angebot (z. B. Support, Reaktionszeit). Allerdings sind sie hdufig
nicht bereit, dafiir zu bezahlen. Teilweise handelt es sich um Einkaufskonsortien,
welche sich zur Steigerung ihrer Verhandlungsmacht zusammenschliessen. Die Zu-
sammenarbeit ist hdufig durch eine intensive Verhandlungsphase gekennzeichnet.

e Kunden, die den Bedarf fiir eine Leistung identifiziert haben, mit der sie sich nicht
auskennen und zundchst umfassend informiert werden mochten: Fiir diese Kunden
stehen die Einhaltung von gesetzlichen Standards (z. B. in Bezug auf Datensicher-

heit) sowie ein attraktives Preis-Leistungs-Verhdltnis an erster Stelle. Dabei handelt



Empirische Untersuchung differenzierter Zusammenarbeit im B-to-B-Geschéft 135

es sich hdufig um kleine oder grossere Unternehmen, in denen der zentrale Einkauf
fiir die Beschaffung zustindig ist. Nicht selten sind solche Transaktionen fiir Te-
leQom unprofitabel, da die Vorabkldrung und Beratung mehr Kosten verursachen
als am Ende mit dem Verkauf der Leistung verdient wird.

e Kunden, die einen variablen Bedarf an einer Leistung haben und nur das bezahlen
mochten, was sie tatsdchlich in Anspruch nehmen: Ein anschauliches Beispiel ist
der kurzfristige Bedarf vieler Unternehmen an Arbeitsplatzinfrastruktur wéahrend
des Lockdowns in der COVID-19-Pandemie, um ihren Mitarbeitenden die Arbeit
im Homeoffice zu ermdglichen.

e Kunden, die nicht wertschopfende Aktivititen auslagern und dadurch Kosten ein-
sparen méchten: Sie erwarten eine jederzeitige Verfiigbarkeit der erforderlichen IT-
Leistungen und die schnelle Losung auftretender Probleme durch einen Fachspezi-
alisten.

o Kunden, die einen kompetenten Partner suchen, um neuartige und massgeschnei-
derte Losungen zu entwickeln: Sie verfligen nicht liber die erforderliche technische
Expertise in dem Fachbereich, der ihre Problemstellung betrifft und suchen einen
Anbieter, dem sie die Entwicklung zutrauen. Bei diesen Kunden kann es sich um
Unternehmen handeln, die Wettbewerbsvorteile erziclen mochten, oder um Konsor-

tien, welche neue Losung gemeinsam finanzieren.

Die Anforderungen der Kunden sind vorwiegend von der bezogenen Leistung abhédngig.
Gleichzeitig bestimmt die Aufstellung und Expertise der Einkaufsorganisation, wie in-
tensiv die Zusammenarbeit in der Spezifikation der Leistung oder auch in der Abwick-
lung und im Betrieb ausfallen muss. Weiterhin spielen situative Faktoren eine Rolle,
wie das Beispiel des kurzfristigen Bedarfs wihrend des Lockdowns aufzeigte. Dieses
Extrembeispiel verdeutlicht den steigenden und teilweise unvorhersehbaren Bedarf an

flexiblen Losungen eindriicklich.
Formen der Zusammenarbeit mit Kunden

TeleQom differenziert die Intensitét der Betreuung in erster Linie nach Kundengruppe.
Eine weitere Differenzierung geschieht nach Art der Leistung (CO3.1). Grundlage dafiir
bietet ein konsequent strukturiertes und modular aufgebautes Leistungsportfolio mit
vordefinierten Varianten (z. B. Leistungsgrossen, Service-Levels). Aktuell setzt sich Te-
leQom damit auseinander, wie eine wirksame Verzahnung dieser beiden Ansétze zur

Realisierung einer multidimensionalen Zusammenarbeit mit Grosskunden besser
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gelingen kann. Ziel ist es, situative Betreuungsszenarien zu entwickeln, die mit dem

bisherigen Ansatz der Kundenbetreuung im Einklang stehen.

Im Rahmen der Untersuchung wurden verschiedene Transaktionen vertieft, welche Te-
leQom mit seinen B-to-B-Kunden realisiert. Dabei wurden Kundenverantwortliche fiir
Kleinkunden sowie Key und Major Accounts befragt. Tabelle 14 zeigt die identifizierten
Formen der Zusammenarbeit. Die unterschiedlichen Zusammenarbeitsformen lassen

sich wie folgt voneinander abgrenzen:

e Schlanke Transaktion: Hier stehen standardisierte Leistungen mit einem niedrigen
Komplexitédtsgrad und eine schlanke Abwicklung im Vordergrund (z.B. Mobile &
Konnektivitit). Die Leistung ist modular aufgebaut und Kunden kénnen den Leis-
tungsumfang selbst auswihlen (z. B. anhand von T-Shirt-Grossen). In Anspruch ge-
nommene Services werden separat verrechnet. Die Interaktion findet im gesamten
Prozess der Zusammenarbeit iiberwiegend iiber digitale Kanile statt.

o Ad-hoc-Bereitstellung: Diese Zusammenarbeitsform zielt darauf ab, dem Kunden
die Leistung entsprechend seines Bedarfs zur Verfiigung zu stellen. Bei kontinuier-
lichem, aber variablem Bedarf, wird ein Leistungskatalog mit eingeschrinkten Va-
rianten gemeinsam mit dem Kunden definiert (z. B. Hardware und Software). Die
Bestellung der Leistungen erfolgt dann dezentral direkt durch die Mitarbeitenden.
Um eine zeitnahe Abwicklung in der gesamten Schweiz sicherzustellen, greift Te-
leQom fiir die Abwicklung auf ein engmaschiges Partnernetzwerk zuriick.

e Business Enabling & Outsourcing: Hier iibernimmt TeleQom die komplette Ab-
wicklung und den Betrieb der Leistung fiir seine Kunden (z. B. externes IT-Hel-
pdesk). Dabei agiert TeleQom als operative Einheit, damit sich die Kunden auf ihr
Kerngeschéft konzentrieren konnen. Teilweise installiert TeleQom auch eigene Be-
triebsteams vor Ort bei Kunden oder iibernimmt Mitarbeitende des Kunden, wenn
diese personelle Ressourcen abbauen mochten.

o Neuentwicklung: In diesen Fillen entwickelt TeleQom gemeinsam mit Kunden und
teilweise mit weiteren Partnern neue Losungen fiir Kunden. Dahinter steht die stra-
tegische Zielsetzung, sich als Trendsetter zu positionieren und am Puls der Zeit zu
bleiben. Dabei ist TeleQom bereit, in nicht gewinnbringende Projekte mehr zu in-
vestieren, wenn die Neuentwicklung Potenzial hat, spiter an die breite Masse ver-
marktet werden zu konnen. Allerdings kann es hier zu Konflikten kommen, wenn
die in die Entwicklung involvierten Kunden Exklusivitdt auf die entwickelte Losung
beanspruchen, um sich Wettbewerbsvorteile zu sichern.
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Form der Leistungs- Prozess- Interaktions- Erfolgs-
Transaktion inhalt gestaltung intensitat bewertung
Schlanke e Modulare o Massenan- e Austausch o Marge
Transaktion Standard- sprache von Kunden e Share of

leistung e Anpassung initiiert Wallet
e Rahmenver- des Losungs- | e Service Desk | ¢ Skaleneffekte
trag konzepts mit Betreu- e Cross-Selling
e Cost-to-serve- | o Standardpro- ungspool
Service zess ¢ Self Service
o E-Ticketing-
System
Ad-hoc-Be- | e Bereitstellung |  Spezifikation e Partner-Netz- | « Umsatz
reitstellung Hardware Leistungskata- werk e Lock-in
nach Bedarf log e Service Desk e Synergien
¢ Flexible Men- | ¢ Bestellausl6- mit Betreu-
gen sung ungspool
e Garantieleis- o Kurzfristige ¢ Hotline
tungen Bereitstellung e E-Ticketing-
¢ Cost-to-serve- System
Service
Business e Ubernahme ¢ Individuelles e Kundenportal e Marge
Enabling & Betrieb der Angebot e Personlicher e Lock-in
Outsourcing Basis-IT e Gemeinsame Ansprechpart- | « Durchdringung
¢ Ressourcen LOosungsspezi- ner e Referenz
vor Ort fikation e Governance o Skaleneffekte
o Standardisierte | e« Standardisierte | Meetings
Kernleistung, Abwicklung e |IT-Service
individuali- Desk mit Fach-
sierte Zusatz- experten
leistung
e Service-Level
Neuentwick- | ¢ Neuste Tech- | e Individuali- ¢ Regelmassiger | e Share of
lung nologie sierte Zusam- Austausch Wallet
e Individual Ma- menarbeit (personlich & | e Reduktion
naged Ser- o Letter of Intent | digital) TCO
vices & Ownership ¢ Einbindung e Referenz
o Betrieb & Un- Agreement Drittanbieter e Know-how
terhalt ¢ Proof of Con- e Governance Aufbau
« Service-Level cept Meetings
¢ Kollaborative o Peer-to-Peer-
Implementie- Meetings
rung

Tabelle 14: Ubersicht der Transaktionsformen im Fallunternehmen TeleQom.

Die unterschiedlichen Formen der Zusammenarbeit werden aktuell situativ und perso-

nenabhdngig realisiert, sind jedoch nicht institutionalisiert (CT3.3). Unabhingig davon,

um welche Art der Zusammenarbeit es sich handelt, stehen grundsitzlich eine langfris-

tige Kollaboration sowie die Auftragssicherheit im Fokus. Auch sind Wirtschaftlichkeit

und Kosteneinsparungen in der Zusammenarbeit mit allen Kunden zentral.
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Die Dauer der Geschiftsbeziehung kann den Aufwand in der Zusammenarbeit beein-
flussen, jedoch ist dies kein Automatismus (CO3.1). Einerseits kann die Zusammenar-
beit durch eine langjéhrige Zusammenarbeit schneller und einfacher werden. In anderen
Féllen fiihlt sich jede Transaktion wie ein Kampf an und der Aufwand sowie der Ab-
stimmungsbedarf steigen von Mal zu Mal (CO3.1). Bei der Bewertung der Zusammen-
arbeit wird nicht nur der aktuelle Auftrag betrachtet, sondern es werden auch iiberge-
ordnete strategische Uberlegungen einbezogen. So werden teilweise strategische Part-
nerschaften mit Kunden eingegangen, auch wenn diese nicht profitabel sind, um beim

Kunden den Fuss in die Tiir zu bekommen oder einen Referenzcase aufzubauen.
Fazit: Konsequenter Komplexititsbewiltiger

Grundsitzlich liegt die Stiarke von TeleQom in der grossen Leistungsbreite und deren
Ausrichtung auf verschiedene Kunden im B-to-B-Geschift. Dennoch fillt es dem Un-
ternehmen zunehmend schwer, sich nachhaltig zu differenzieren, da die Wettbewerber
nachziehen. Vor allem im Geschiftskundensegment werden bisherige Alleinstellungs-
merkmale (z. B. Standort, Technologie etc.) von Kunden immer weniger als Unique
Selling Proposition (USP) wahrgenommen. Um das breite Portfolios und den heteroge-
nen Kundenstamm zu bewaltigen, konnten vordefinierte Modelle der Zusammenarbeit
helfen, Potenziale bei bestehenden und neuen Kunden auszuschépfen und die Profitabi-

litdt je Transaktion zu maximieren.

Erste Ansétze werden aktuell bereits konzeptionell ausgearbeitet. So werden die Betreu-
ungsszenarien flir Major Accounts fiir unterschiedliche Leistungen konkretisiert
(CO3.1). Das sehr gut strukturierte und modular aufgebaute Produktportfolio bietet da-
bei einen guten Ausgangspunkt. Auf dieser Basis miissten die modellspezifischen Leis-
tungsinhalte definiert und der Ablauf der Zusammenarbeit sauber etappiert werden. Um
die unterschiedlichen Zusammenarbeitsformen im Tagesgeschift auch tatsdchlich
durchsetzen zu konnen, ist die Institutionalisierung der Modelle unerldsslich (CT3.3).
Auch wiirde ein libergeordneter Orientierungsrahmen helfen, die Zusammenarbeit mit
Kunden besser zu gestalten. Klare Regeln in Bezug auf Prozesse, Kommunikationswege
und Ansprechpartner konnten helfen, die Effizienz in der Zusammenarbeit insgesamt zu
erhohen. Denn da sich viele Kunden aktuell in einem Transformationsprozess befinden
und auf ein agiles Vorgehen setzen, ist die Zusammenarbeit in den letzten Jahren inef-
fizienter geworden (CO3.1). Ein festes Regelwerk sowie klare Governance-Strukturen
konnten hier Abhilfe schaffen.
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5.1.4 Fallunternehmen 4: ChemiX
Hintergrund des Unternehmens

Beim vierten Fallunternehmen handelt es sich um den global agierenden Chemiekon-
zern ChemiX. Das Unternehmen mit Sitz in Deutschland beschéftigt weltweit rund
111'000 Mitarbeitende und verfolgt die Zielsetzung, der attraktivste Partner fiir seine
Kunden in allen Belangen rund um die Chemie zu sein (D4.1). Dabei sieht ChemiX
Innovation, Nachhaltigkeit und Digitalisierung als wichtige Grundpfeiler zur Errei-
chung dieser Zielsetzung (D4.1). Mit einem umfassenden Produktportfolio, das von Ba-
sischemikalien bis hin zu anspruchsvollen Systemlosungen reicht, ist ChemiX in unter-
schiedlichsten Wertschdpfungsstufen ihrer Kunden vertreten (D4.2). Dabei ist das Un-
ternehmen in vielen Bereichen Markt- und Technologiefiihrer (COS5.2). Trotz der brei-
ten Aufstellung strebt es ChemiX an, die branchen- und marktspezifischen Bediirfnisse
seiner Kunden umfassend abzudecken. Beispielsweise positioniert sich ChemiX im
Commodity-Bereich als Kostenfiihrer und differenziert sich gleichzeitig durch massge-
schneiderte Losungen fiir spezifische Kundenanwendungen (D4.1). Nachfolgender

Steckbrief fasst die Eckdaten der Geschiftstitigkeit von ChemiX zusammen:

Steckbrief «Chemix»

Branche Chemische Industrie

Unternehmensgrosse Umsatz 2021: EUR 78.6 Mrd.
Anzahl Mitarbeitende 2021: 111°047

Rechtsform Societas Europaea (bdrsennotiert)
Geschaftsbereiche Chemikalien
Materialien

Industrielésungen
Oberflachentechnologie
Nahrung & Pflege
Landwirtschaftliche Lésungen
Sonstige

Marktabdeckung 90 Lander

Tabelle 15: Steckbrief Fallunternehmen 4 — ChemiX

ChemiX verfiigt iiber elf Business Units mit einer grossen Bandbreite an Geschiftsein-
heiten darunter, welche sieben iibergeordneten Geschiftssegmenten zugeordnet sind
(D4.2). Zu den drei umsatzstirksten Segmenten des Konzerns gehdrten im Jahr 2021
die Segmente Oberflichentechnologie (29%), Materialien (19%) und Chemikalien
(17%) (D4.4). Dabei setzt ChemiX auf die intelligente Integration seiner Produktions-
anlagen fiir mehrere Geschiftseinheiten, um Ressourcen und Know-how effizient zu
nutzen (D4.1). Neben iiber 230 Produktionsstandorten betreibt ChemiX Serviceein-



140 Kapitel 5

heiten zur Unterstiitzung der dezentralen Einheiten mit den Schwerpunkten Enginee-
ring, digitale Services, Einkauf und Standortmanagement (D4.1). Die aus der enormen
Breite des Geschéfts resultierende Komplexitit stellt in der Zusammenarbeit mit Kun-

den eine grosse Herausforderung dar (COS5.2).

Als einer der grossten Chemiekonzerne beliefert ChemiX Kunden in nahezu allen Lan-
dern der Welt (D4.2). Zu den wichtigsten Regionen fiir ChemiX gehorten 2021 Europa
(40% des Umsatzes) sowie Nordamerika und Asien-Pazifik (jeweils 27% des Umsat-
zes). Das starkste Wachstum erzielte ChemiX dabei im asiatischen Raum in Hongkong,
Taiwan und China (D4.13). Zu den gréssten Wettbewerbern von ChemiX gehdren eben-
falls global agierende Chemiekonzerne, lokale Chemie-Unternehmen sowie Héndler
und Distributeure (D4.5).

Verhaltensrepertoire der Kunden

ChemiX arbeitet weltweit mit rund 90'000 Kunden aus zahlreichen Branchen zusam-
men. Das Kundenportfolio umfasst globale Grosskunden, kleine und mittelstédndische
Unternehmen sowie private Endkonsumenten (D4.1). Den Grossteil der Kunden (ca.
90%) machen B-to-B-Kunden aus. Zu den grossten Abnehmerbranchen zéhlen die fol-
genden Industrien (in absteigender Reihenfolge nach Umsatzanteil): Chemie, Transport,
Landwirtschaft, Konsumgiiter, Bauindustrie, Elektronik und Energie (D4.4). Es kommt
nicht selten vor, dass Kunden mit mehreren Business Units von ChemiX zusammenar-
beiten (COS5.2). Sind die Business Units unterschiedlich ausgerichtet (z. B. Commodity
vs. Tailored Business), kann dies in der Zusammenarbeit mit dem Kunden zu Spannun-
gen fithren (CO5.2).

Um die Anforderungen des breiten Kundenstamms besser zu verstehen, kategorisiert
ChemiX seine Kunden mithilfe einer bediirfnisbasierten Segmentierung (C0O5.2). Dabei

werden folgenden Kundenkategorien unterschieden:

e Price Buyer: Kunden, die den giinstigsten Preis suchen, marktiibliche Qualitdt er-
warten und nicht an zusétzlichen Leistungen interessiert sind.

e JValue Buyer: Kunden, die grossen Wert auf die Qualitdt legen und bereit sind, fiir
diese zu bezahlen. Die Qualitit kann dabei die Konstanz der technischen Anforde-
rungen an das Produkt, aber auch die Verldsslichkeit der Lieferung und die Losung

von aktuellen oder zukiinftigen Kundenproblemen umfassen.
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e Relation Buyer: Kunden, denen eine gute Beziehungsqualitéit zu einem Lieferanten
wichtig ist. Diese Kunden legen Wert auf einen personlichen Ansprechpartner und

eine effiziente Zusammenarbeit.

Diese Gruppen sind hilfreich fiir die Vertriebsmitarbeitenden von ChemiX, um die in-
dividuellen Bediirfnisse ihrer Kunden besser zu erfassen. Allerdings lassen sich Kunden
jedoch nicht immer fest einordnen. Arbeiten Kunden mit mehreren Business Units von
ChemiX zusammen, kann es nach Aussagen des Verantwortlichen durchaus vorkom-

men, dass diese unterschiedlichen Formen der Interaktionen bevorzugen.
Formen der Zusammenarbeit mit Kunden

Mitte der 2000er-Jahre lancierte ChemiX eine globale, strategische Initiative, um die
Kundenzentrierung des Unternehmens zu stirken (D4.6). Dadurch sollte es gelingen,
die enorme Komplexitét des Geschéfts in der Interaktion mit Kunden unter Berticksich-
tigung der Kosteneffizienz besser zu bewiltigen (COS5.2). Der Grundgedanke bestand
darin, die Organisation (inkl. Customer-Facing-Organisation, Backend und Enabler-
Seite) stirker auf Kunden auszurichten. Dabei wurden das gesamte Leistungsspektrum,
das Vorgehen in der Zusammenarbeit sowie das Zusammenspiel von Touchpoints mit
in die Uberlegungen einbezogen. Auf dieser Grundlage wurde die dafiir erforderliche

Infrastruktur (inkl. Strukturen, Prozessen und Produktion, etc.) abgeleitet.

In diesem Zusammenhang wurden sechs archetypische Customer Interaction Models
(CIM) entwickelt. Das Ziel war es, die situativen Bediirfnisse der Kunden mit diesen
Modellen besser zu adressieren und gleichzeitig die Zahlungsbereitschaft auszuschop-
fen. In Tabelle 16 sind die sechs Modelle in aufsteigender Form der Zusammenarbeits-
intensitdt im Verstidndnis der vorliegenden Untersuchung dargestellt. In ihren Grundzii-

gen lassen sich die Modelle wie folgt voneinander abgrenzen (D4.8, D4.10):

e Transaktional: Dieses Modell richtet sich an den anonymen Massenmarkt. Das aus-
schlaggebende Entscheidungskriterium fiir Kunden stellt der Preis dar. Dieser ori-
entiert sich an Marktpreisen und marktiiblichen Indizes.

o Standardpakete: Dieses Modell richtet sich an Kunden, welche eine breite Palette
an standardisierten Produkten benétigen. Sie mochten nicht fiir individuelle Anpas-
sungen bezahlen, sondern beschrinken sich lieber auf Standardprodukte. In diesem
Modell haben sie die Moglichkeit, sich Pakete nach ihren Anforderungen zusam-

menzustellen.
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o Schlank und zuverldssig: Dieses Modell eignet sich fiir Kunden, die grossen Wert
auf Lieferzuverlissigkeit sowie eine konstante Qualitdt der Leistungen legen. Um
eine effiziente Abwicklung sicherzustellen, beschrinkt sich das Angebot auf hoch-
standardisierte Produkte.

o Wertschopfungsunterstiitzend: Ein Modell fiir Kunden, die Teile ihrer Wertschop-
fung auslagern mochten. Um Synergien bei der Leistungserbringung zu erzielen, ist
eine eng verzahnte Arbeitsteilung beider Unternehmen erforderlich.

e Innovationsorientiert: Dieses Modell richtet sich an Kunden, welche Wert auf eine
hohe Qualitét legen und regelmissige Weiterentwicklungen in Bezug auf Techno-
logien, Prozesse usw. erwarten. Im Rahmen dieses Modells sollen neue Losungen
fiir verdnderte Marktanforderungen im Massenmarkt entwickelt werden.

o Massgeschneiderte Losungsfindung: Dieses Modell beinhaltet enge Kooperationen
zwischen ChemiX und Kunden, um gemeinsam neue und massgeschneiderte Lo-
sungen zu entwickeln. Es richtet sich an Kunden, die Losungen fiir ihre individuel-

len Problemstellungen suchen und bereit sind, in die Losungsfindung zu investieren.

Diese sechs Modelle wurden als iibergeordneter Orientierungsrahmen zentral vorgege-
ben und dann in den einzelnen Geschéftseinheiten verfeinert (COS5.2). In der Konkreti-
sierung und Implementierung wurden die Geschéftseinheiten zentral durch die Inhouse-
Beratung von ChemiX begleitet. Weltweit wurde ein aufwéndiger Implementierungs-
prozess mit Informationsveranstaltungen und Trainings realisiert, um das Verstindnis
zu schirfen und die Modelle je Business Unit zu adaptieren (D4.6). Dadurch sollte ei-
nerseits eine gewisse Angleichung erfolgen und gleichzeitig die Differenzierung der
einzelnen Geschéftsfelder beibehalten werden. Es war nicht das Ziel, dass jede Ge-
schiftseinheilt alle CIM abdecken sollte. Vielmehr sollten diejenigen Modelle gewahlt

werden, welche das Geschift der jeweiligen Einheiten am besten repriasentieren.

Die situative Zuordnung der Kunden in die verschiedenen Modelle erfolgte dabei durch
Vertriebsmitarbeitende und nicht durch die Kunden selbst (C0O5.2). Die CIM wurden
nicht proaktiv nach aussen kommuniziert, sondern als Vehikel gesehen, um erfolgrei-
cher mit Kunden zusammenzuarbeiten. Im Idealfall sollten Kunden nicht mit einem La-
bel konfrontiert werden, sondern dadurch eine Verdnderung bemerken, dass ihre Be-
diirfnisse in der Zusammenarbeit besser erfiillt wurden als vorher. Nach eigener Ein-
schitzung gelingt dies ChemiX aufgrund der CIM besser als frither (CO5.2).
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Form der Leistungs- Prozess- Interaktions- Erfolgs-
Transaktion inhalt gestaltung intensitat bewertung
Transaktio- | e Basischemika- | ¢ Kunde I0st Be- | e Self-Service e Marge
nal lien stellung aus e Web & eCom- | e Skaleneffekte
¢ Keine Differen- | e Standardisierte merce-Portale | ¢« Marktanteil
Zierung Abwicklung e Vertriebs-
¢ Kein Service partner & Di-
e Marktpreise rektvertrieb
Standard- e Modulare Leis- | e Selbststéandige | ¢ Segment- e Marge
pakete tungspakete Auswahl der spezifische e Share of
e Industrie-Stan- | Leistungs- Kanale Wallet
dards bundel e Kunden- e Lock-in
¢ Service nach e Standardisierte spezifischer o Skaleneffekte
Aufwand Abwicklung Katalog
o Wettbewerbs-
und Wertorien-
tiertes Pricing
Schlank und | « Einge- e Automatisierte | o Self-Service e Marge
zuverlassig schrankte Dif- Bestellung e Kundenportal | e Lock-in
ferenzierung e Fast Lane o SRM-System-
e Service nach integration
Aufwand e Vertriebs-
o Marktpreise partner
o Direktvertrieb
Wertschop- | « Ubernahme e Orientierung o Key Account e Umsatz
fungsunter- von Prozess- am Kunden- Team e Share of
stiitzend schritten der prozess e System- Wallet
Wertschdpfung | « Gemeinsame Anbindung « Synergien
e Service Levels Spezifikation
¢ Performance ¢ Partnerschattli-
Pricing che Zusam-
menarbeit
Innovations- | « Neue Techno- | e Beratung zu e Personlicher e Umsatz-
orientiert logien Produkten und Verkauf & potenzial
e Technischer Prozessen technische Be- | ¢« Referenz
Support e Gemeinsame rater e Know-how
e Service-Levels | LOsungsfin-
e Value Pricing dung
¢ Proof of Con-
cept
¢ Standardisierte
Abwicklung
Massge- e Massgeschnei- | « Gemeinsame | e Intensiver, per- | ¢ Umsatz
schneiderte derte Losun- Entwicklung sonlicher Aus- | ¢ Referenz
Lésungsfin- gen e Computer- tausch o Know-how
dung e Technischer aided Enginee- | e Personlicher
Support ring Verkauf & Key
e Service-Levels | e Kontinuierliche | Account Team
e Value Pricing Optimierung

Tabelle 16: Ubersicht der Transaktionsformen im Fallunternehmen ChemiX
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Fazit: Konzern, der Kundenbediirfnisse differenziert adressiert

Die Ausrichtung auf den Kunden ist schon immer Teil der ChemiX-DNA (D4.1). Der
seit nun vor tiber 15 Jahren eingefiihrt Ansatz der CIM hat vor allem dazu beigetragen,
ein gemeinsames Verstindnis und eine einheitliche Sprache iiber alle Geschéftseinhei-
ten und Lander hinweg zu etablieren. Gleichzeitig wurde der bereichsiibergreifende Di-
alog gefordert und eine Angleichung von Marketing und Vertrieb innerhalb des Unter-
nehmens erzielt. Das Konzept wurde im Unternehmen weltweit ausgerollt und hat in der
Management-Literatur grosse Aufmerksamkeit erfahren (D4.6). Nach Aussagen des
verantwortlichen Ansprechpartners aus der unternehmenseigenen Inhouse-Beratung,
welcher die Implementierung damals begleitet hat, findet aktuell eine Verfeinerung und
Weiterentwicklung in den einzelnen Geschéftsbereichen statt (CO5.2). Dabei werden
aktuelle Themen (z.B. Sustainability, Touchpoint Management, Multichannel Operati-
ons und Customer Journey) in dem bestehenden Ansatz aufgegriffen. Auch wenn die
CIM heute nicht mehr so présent sind und auch nicht mehr explizit in den Geschiftsein-
heiten angewendet werden, ist das grundlegende Verstindnis nach wie vor in den Ge-
schiftseinheiten verankert (COS5.2).

Der Erfolg der CIM fiir ChemiX ldsst sich nur schwer nachweisen und wurde nie quan-
tifiziert. Griinde dafiir sind, dass die Geschéftseinheiten selbststindig flir die Implemen-
tierung zusténdig sind und die Modelle nur ein Teil der strategischen Initiative waren
(D4.6). Insgesamt ldsst sich jedoch sagen, dass bei denjenigen Geschiftseinheiten, wel-
che die CIMs konsequent umgesetzt haben, Profitabilititssteigerungen sichtbar waren
(C0O5.2). Zusammenfassend ldsst sich ausserdem sagen, dass sich schlanke und einfache
Modelle eher etabliert haben als komplexe (COS5.1). Mogliche Griinde dafiir kénnen
darin liegen, dass das Commodity-Geschéift einen grossen Anteil am Geschéft von Che-
miX ausmacht. Ausserdem sind die Spielregeln im Commodity-Geschift klarer, sie kon-
nen in einem grosseren Ausmass systemseitig abgewickelt werden und wahrscheinlich
fiel es leichter, diese in die Organisation zu transportieren (COS5.2). Als einziges der
untersuchten Fallunternehmen hat ChemiX differenzierte Modelle der Zusammenarbeit
eindeutig voneinander abgegrenzt und implementiert. Dabei sind bei ChemiX folgenden

Herausforderungen in der Umsetzung aufgetreten:

e Richtige Anzahl der Modelle festlegen: Es ist den Geschéftseinheiten schwergefal-
len, das richtige Gleichgewicht zwischen einer ausreichenden Differenzierung und
einer zu starken Fragmentierung zu finden. Auch wurde im Rahmen der Konkreti-

sierung diskutiert, ob die sechs Modelle ausreichen oder weitere Modelle
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erforderlich sind. Etabliert hat sich das Prinzip, so wenige Modelle wie moglich und
so viele wie unbedingt notwendig - aber nicht mehr als vier CIM - je Einheit umzu-
setzen (COS5.2). Dadurch sollten die Einheiten nicht iiberfordert und eine klare Ab-
grenzung im Tagesgeschéft sichergestellt werden.

o  Unterschiedliche Wertigkeiten der Modelle: Manche Modelle waren beliebter als
andere (z. B. Innovationsorientiert sehr beliebt, Wertschdpfungsunterstiitzung nur
wenig vertreten). So wurden ,,hdherwertige® Modelle aus der Innensicht bevorzugt
und es bestand die Tendenz, die eigene Leistung hoher einzuschétzen als sie es tat-
sdchlich war. Eine derartige Wertung ist gegeniiber dem Kunden jedoch nicht ziel-
filhrend, da es fiir ihn keine guten oder schlechten CIM gibt, sondern lediglich pas-
sende oder nicht passende.

e  Modelle als Restriktionen und nicht als Chance begriffen: Die Implementierung der
CIM hat innerhalb von ChemiX grosse Diskussionen ausgelost. So fiihlten sich ei-
nige Mitarbeitende durch die Modelle in ihrem Handeln eingeschriankt, da sie ge-
wisse Zusatzservices ,,verbieten*. Auch fiel die Durchsetzung der Modelle gegen-
tiber Kunden nicht immer leicht. Damit sich die Modelle etablieren konnten, war
ein langer Atem gefragt. Dies erforderte die Konsequenz und den Mut der gesamten
Organisation, um die angestossenen Verdnderungen im Markt durchzusetzen.

o  Zu starker Fokus auf der konzeptionellen Diskussion: Im Rahmen der grossforma-
tigen Initiative lag der Fokus nach Ansicht des Ansprechpartners der unterstiitzen-
den Einheit zu stark auf der Konzeption. Zwar ist das gemeinsame Verstdndnis
wichtig, doch riickblickend sollte der Schwerpunkt starker auf die Implementierung

und die Anwendbarkeit im operativen Tagesgeschift gelegt werden.
Diversitiit der Fallunternehmen

Grundsatzlich lasst sich festhalten, dass alle vier Unternehmen unterschiedliche Inten-
sitditsgrade der Zusammenarbeit mit ihren Kunden realisieren. Allerdings sind diese Zu-
sammenarbeitsformen in den Unternehmen verschieden stark institutionalisiert. Auch
weisen sie voneinander abweichende Reifegrade in Bezug auf die Umsetzung auf. Am
weitesten ist ChemiX mit seinen sechs CIM gegangen, auch wenn sie in dieser Form
nicht mehr explizit umgesetzt werden. TeleQom und Energix verfiigen {iber ergiebige
Ansatzpunkte und stellen erste Uberlegungen in Richtung einer Systematisierung der
bedarfsgerechten Zusammenarbeit an. Am wenigsten ausgepragt sind unterschiedliche
Zusammenarbeitsformen bei Trainz. In den nachfolgenden Abschnitten werden, ausge-
hend von den Erkenntnissen aus den Fallunternehmen und dem begleitenden Desk-Re-

search idealtypische Beschaffungssituationen und Zusammenarbeitsmodelle abgeleitet.
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5.2 Idealtypische Beschaffungssituationen im B-to-B-Geschift

Im nachfolgenden Abschnitt sollen die Forschungsfrage 3a beantwortet und typische
Beschaffungssituationen im B-to-B-Geschift identifiziert werden. Grundlage dafiir bie-
ten die in Abschnitt 4.1 aus der Literatur herausgearbeiteten Kontextdimensionen und
-merkmale. Dabei wurden bewihrte Ansitze aus der Beschaffungsliteratur aufgegriffen
und dadurch weiterentwickelt, indem eine grosse Bandbreite an Merkmalen zur eindeu-
tigen Charakterisierung der Beschaffungssituationen einbezogen wurde. In Tabelle 17
sind die betrachteten Kontextdimensionen und -merkmale mit ihren moglichen Auspré-
gungen in einem morphologischen Kasten dargestellt An dieser Stelle wird das metho-
dische Vorgehen zur Typenbildung nicht ausgefiihrt, da dieses bereits Abschnitt 2.3.2.2

erlautert wurde.

Dimension Merkmal Mogliche Auspragungen

Markt- Marktkomplexitat hoch tief
spezifische

Merkmale Marktdynamik hoch tief

Wettbewerbsintensitat hoch tief

Kunden- Unternehmensgrésse gross mittelgross klein
spezifische

Merkmale Zentralisierungsgrad zentral dezentral

Formalisierungsgrad hoch tief

Leistungs-Know-how hoch tief

Leistungs- Leistungswichtigkeit hohe strategische tiefe strategische

spezifische Bedeutung Bedeutung

Merkmale Leistungskomplexitat hoch massgeschneidert tief

Individualisierungsgrad  individualisiert standardi-

siert

Innovationsgrad Innovation Modifikation Bestehende

Leistung

Substituierbarkeit hoch tief

Transaktions- Wiederholungsgrad Erstkauf Modifizierter Wie-  Identischer

spezifische derkauf Wiederkauf

Merkmale Beschaffungsfrequenz ~ Einmaliger Unkontinuierli- Routine-

Kauf cher Wiederkauf  beschaffung

Dringlichkeit des Kaufs  Sehr zeitkri- Nicht zeitkri-

tisch tisch

Sonderwinsche hoch tief

Tabelle 17: Morphologie der Beschaffungssituationen im B-to-B-Geschidift
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Ausgehend von den vier durchgefiihrten Fallstudien wurden im Rahmen der Untersu-

chung vier Beschaffungssituationen im B-to-B-Geschift identifiziert:

1. Die kostenorientierte Beschaffungssituation

2. Die leistungsorientierte Beschaffungssituation

3. Die entlastungsorientierte Beschaffungssituation
4

Die innovationsorientierte Beschaffungssituation

Diese Beschaffungssituationen haben sich aus den unterschiedlichen Auspragungen der
Kontextmerkmale ergeben, die im Rahmen der Fallstudien identifiziert wurden. Nach-
folgend werden diese vier idealtypischen Beschaffungssituationen zundchst einzeln be-
schrieben. Um ihre Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu verdeutlichen, werden sie

anschliessend gegeniibergestellt.
5.2.1 Die kostenorientierte Beschaffungssituation

Die erste Beschaffungssituation zeichnet sich dadurch aus, dass der Preis auf Kunden-
seite das ausschlaggebende Kriterium fiir den Kaufentscheid ist. Neben der Erzielung
eines moglichst giinstigen Einkaufspreises wird eine kosteneffiziente Abwicklung an-
gestrebt. Derartige Beschaffungssituationen lassen sich im Hinblick auf die vier Kon-

textdimensionen wie folgt charakterisieren (siehe Detailauswertung im Anhang 4.1):

o Marktspezifische Merkmale: Die kostenorientierte Beschaffungssituation ist in der
Regel dadurch gekennzeichnet, dass sie auf hochkomplexen Mérkten stattfindet.
Typischerweise existiert eine uniibersichtliche Anzahl an potenziellen Anbietern fiir
das jeweilige Beschaffungsobjekt. Kunden vergleichen hiufig nicht nur lokale, son-
dern auch globale Anbieter, wodurch sich die Wettbewerbsintensitét weiter zuspitzt.
Derartige Beschaffungen finden sich sowohl auf dynamischen als auch auf eher ri-
giden Mirkten. Fiir die Charakterisierung relevanter ist, dass die Preise fiir das
Transaktionsobjekt am Markt transparent sind und im Vorfeld des Kaufentscheids
recherchiert werden konnen. Dies gelingt idealerweise dadurch, dass Marktpreise
bekannt sind oder 6ffentlich-zugéngliche Preisindizes existieren.

o Unternehmensspezifische Merkmale: Unternehmen aller Grossen und aus sdmtli-
chen Branchen fiihren derartige Beschaffungen durch. Bei grossen Firmen werden
solche preisgetriebenen Beschaffungen in der Regel durch eine zentrale Einkaufs-
organisation oder sogar Einkaufskonsortien verhandelt, bei denen stark formali-
sierte Beschaffungsrichtlinien gelten. Bei kleineren Unternehmen werden die Be-

schaffungsentscheide dezentral getroffen und hdufig ohne eine Ausschreibung
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direkt vergeben. Die kundenseitig in die Beschaffung involvierten Stakeholder ver-
fiigen typischerweise eher iiber eine niedrige technische Expertise. Allerdings ste-
hen aufgrund der hohen Vergleichbarkeit der Leistung (siehe ndchster Punkt) in der
Regel auch eher kommerzielle Faktoren bei der Beurteilung des Beschaffungsob-
jekts im Vordergrund.

o Leistungsspezifische Merkmale: Im Zentrum der Beschaffung stehen bestehende
Leistungen mit einer niedrigen technischen Komplexitit und einem hohen Standar-
disierungsgrad. Die Wichtigkeit der Beschaffungsobjekte variiert in derartigen Be-
schaffungen stark. So konnen die Leistungen fiir die Wertschdpfung des beschaf-
fenden Unternehmens entweder sehr kritisch oder von eher untergeordneter Bedeu-
tung sein. Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die Leistungen leicht durch alterna-
tive Losungen substituiert werden konnen.

o Transaktionsspezifische Merkmale: Beziiglich der transaktionsspezifischen Merk-
male lassen sich bei kostenorientierten Beschaffungssituationen kaum eindeutige
Muster erkennen, da sie eine grosse Bandbreite abdecken. Beispielsweise ldsst sich
beziiglich Wiederholungsgrad und Frequenz der Beschaffung keine klare Aussage
treffen, da sie sowohl bei Erst- und Wiederkédufen als auch bei irreguléren und re-
guldren Transaktionen auftreten konnen. Tendenziell sind derartige Beschaffungen
nicht zeitkritisch. Dies macht im Hinblick auf die libergeordnete Zielsetzung der
Kosteneinsparung Sinn, da so zusitzliche Kosten verhindert werden konnen. In der
Regel haben Kunden hier keine oder nur minimale Sonderwiinsche an die Leistung
oder die Form der Abwicklung.

Profil der kostenorientierten Beschaffungssituation

Insgesamt konnten acht, der mit den Ansprechpartnern aus den Fallunternehmen ver-
tieften Transaktionen, dieser Beschaffungssituation zugeordnet werden. In Abbildung
33 sind die einzelnen Transaktionen sowie das aggregierte Profil fiir die kostenorien-
tierte Beschaffung zusammenfassend dargestellt. Das aggregierte Profil ergibt sich aus
den Mittelwerten der acht Einzeltransaktionen und zeigt die situationsspezifischen Aus-
pragungen der 16 Merkmal fiir die vier Kontextdimension Markt, Kunde, Leistung und
Transaktion auf. Je grosser der Wert je Merkmal, desto weiter links befindet sich die
Ausprdagung im morphologischen Kasten (vgl. Tabelle 17). Ein tiefer Wert deutet auf

eine Auspragung auf der rechten Seite der Skala hin.
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Die kostenorientierte Beschaffungssituation
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Abbildung 33: Profil der kostenorientierten Beschaffungssituation

Aus der grafischen Gegentiberstellung wird deutlich, dass die Ausprdgungen je Kon-

textmerkmal im Einzelfall teilweise recht konsistent sind und teilweise stark voneinan-

der abweichen (z. B. grosse Unterschiede in der Einstufung der Beschaffungsfrequenz).

Daraus lésst sich ableiten, dass nicht alle der analysierten Kontextmerkmale in gleichem

Masse fiir die Charakterisierung der Beschaffungssituation geeignet sind. Um die Be-

schaffungssituationen mdglichst trennscharf voneinander abgrenzen zu konnen, wurden

die Kontextmerkmale mit der grossten Aussagekraft identifiziert. Als besonders aussa-

gekriftig werden dabei diejenigen Kontextmerkmale eingestuft, die iiber alle betrachte-

ten Einzelfille hinweg konsistent sind. Als weniger aussagekriftig werden die Merk-

male erachtet, bei denen die Auspragungen stark voneinander abweichen.
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Abbildung 34: Aussagekraft der betrachteten Kontextdimensionen fiir die kostenorientierte Beschaffungssituation

Abbildung 34 gibt einen Uberblick dariiber, wie relevant die vier Kontextdimensionen
jeweils fiir die Charakterisierung der kostenorientierten Beschaffungssituation sind. Es
wird deutlich, dass die Beschaffungen vorwiegend durch leistungsspezifische Merkmale
geprigt sind. Dariiber hinaus spielen aber auch markt- und unternehmensspezifische so-

wie transaktionsspezifische Merkmale eine nicht zu unterschitzende Rolle.
5.2.2 Die leistungsorientierte Beschaffungssituation

Bei den leistungsorientierten Beschaffungssituationen steht fiir den Kunden die Maxi-
mierung der eigenen Leistungsfahigkeit im Vordergrund. Dabei geht es darum, dass der
Kunde die hochstmdgliche Produktivitit anstrebt und gleichzeitig beweglich bleiben
mochte, um die Beschaffung situativ fiir sich zu optimieren. Typischerweise fordern
Kunden von einem Anbieter eine hohe Flexibilitit in Bezug auf die Abnahmemenge
und die Zeitspanne fiir die Leistungserbringung. Im Kontext dieser leistungsorientierten

Zielsetzung konnen zwei Unterformen unterschieden werden:

a) Variable Bestellmengen: Bei diesen Beschaffungen variiert die vom Kunden beno-
tigte Abnahmemenge, die er beispielsweise fiir die Weiterverarbeitung im Rahmen
seiner eigenen Wertschopfung bendtigt. Es handelt sich typischerweise um plan-
maissige Beschaffungen, die sich iiber eine ldngerfristige Beschaffungsperiode er-
strecken.

b) Ad-hoc-Bestellungen: Im Rahmen solcher Beschaffungen ist die kurzfristige Bereit-
stellung eines Beschaffungsobjekts fiir den Kunden kritisch. In der Regel handelt es
sich um irreguldre Beschaffungen, mit denen ein plotzlich autkommender Bedarf

beim Kunden moglichst schnell gedeckt werden soll.
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Insgesamt lassen sich leistungsorientierten Beschaffungssituationen wie folgt beschrei-
ben (siehe Detailauswertung im Anhang 4.2):

e  Marktspezifische Merkmale: Leistungsorientierte Beschaffungen finden typischer-
weise auf komplexen Markten statt, die sich durch eine Vielzahl an Marktteilneh-
mern und hohe Abhingigkeiten zwischen diesen auszeichnen. Zusétzlich herrscht
ein intensiver Wettbewerb zwischen einer uniibersichtlichen Anzahl an Anbietern
und es fillt Kunden eher schwer, das Marktgeschehen vollstindig zu tiberblicken.
In der Regel sind derartige Beschaffungen auf eher dynamischen Markten zu finden,
auf denen das Thema Geschwindigkeit fiir alle Akteure von hoher Bedeutung ist.

o  Unternehmensspezifische Merkmale: Im Hinblick auf die beschaffende Organisa-
tion lassen sich bei leistungsorientierten Beschaffungen nur schwer generalisierbare
Erkenntnisse ableiten. Bei den zuvor beschrieben Unterformen lassen sich jedoch
Regelmaissigkeiten in Bezug auf die Einkaufsorganisation feststellen:

a) Variable Bestellmengen: Beschaffungsvorhaben, bei denen die Abnahmemen-
gen im Zeitablauf variieren kdnnen, werden typischerweise von zentralen und
professionalisierten Einkaufsorganisationen abgewickelt. Dabei werden strenge
Beschaffungsrichtlinien eingehalten und ein hoher Formalisierungsgrad reali-
siert. In der Regel werden im Rahmen derartiger Beschaffungen Rahmenver-
trage fiir variable Abnahmemengen ausgehandelt, die {iber einen langerfristigen
Zeitraum von der Kundenorganisation bezogen werden.

b) Ad-hoc Bestellungen: Im Gegensatz dazu finden Ad-hoc-Beschaffungen weni-
ger routiniert, sondern in Ausnahmesituationen statt. Dadurch, dass die Liefe-
rung zeitkritisch ist, folgt die Beschaffung weniger formalisierten Regeln und
das Buying Center wird klein gehalten, um einen schnellen Entscheid zu ermdg-
lichen. In einem solchen Kontext ist der Preis typischerweise weniger relevant.

o Leistungsspezifische Merkmale: Beschaffungsobjekte, die im Rahmen von leis-
tungsorientierten Beschaffungen betrachtet werden, zeichnen sich grundsitzlich
durch ihre hohe strategische Bedeutung fiir die Wertschopfung des Kunden aus.
Dennoch weisen sie einen eher hohen Standardisierungsgrad auf, sind in der Regel
nicht besonders komplex und konnen leicht durch Alternativen ersetzt werden.

o Transaktionsspezifische Merkmale: Bei den betrachteten Fallunternehmen finden
derartige Beschaffungen typischerweise in Form von identischen oder modifizierten
Wiederbeschaffungen statt. Zeitkritische Beschaffungen bilden eher die Ausnahme
und sind einmalig, wihrend Routinebeschaffungen von variablen Abnahmemengen

kontinuierlich und mit einer hohen Beschaffungsfrequenz stattfinden. Weiterhin
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zeichnen sich insbesondere Ad-hoc-Beschaffungen durch ein hohes Mass an Son-

derwiinschen auf. Dies kann sich beispielsweise auf die

Kleinstmengen bis hin zu grossen Volumina) oder die Leistungsqualitit beziehen

(z. B. inklusive Arbeitsvorbereitung fiir eine schnelle Weiterverarbeitung, tiber-

durchschnittlich hohe Qualitit etc.).

Profil der leistungsorientierten Beschaffungssituation

Von den betrachteten Einzelfdllen konnten fiinf dieser Beschaffungssituation zugeord-

net werden. Thre Profile und das daraus resultierende Gesamtprofil fiir die leistungsori-

entierte Beschaffungssituation sind in Abbildung 35 dargestellt.
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Abbildung 35: Profil der leistungsorientierten Beschaffungssituation

Die Aussagekraft der vier Kontextdimensionen und der ihnen zugeordneten Merkmalen

wird in Abbildung 36 veranschaulicht.
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Abbildung 36: Aussagekraft der betrachteten Kontextdimensionen fiir die leistungsorientierte Beschaffungssituation

Fiir die Charakterisierung von leistungsorientierten Beschaffungssituationen sind vor
allem leistungsspezifische Kontextmerkmale ausschlaggebend. Dariiber hinaus spielen
sie sich in der Regel in einem bestimmten Marktkontext aus, der durch sehr hohe Wett-
bewerbsintensitét, eine hohe Komplexitidt und meistens eine hohe Dynamik gekenn-
zeichnet ist. In der Regel handelt es sich um wiederholte Beschaffungen bei einem An-
bieter, die entweder routiniert oder ad hoc durchgefiihrt werden. Ein weiteres Charakte-
ristikum fiir derartige Beschaffungen ist ein hoher Grad an Sonderwiinschen. Am we-
nigsten relevant zur Charakterisierung der leistungsorientierten Beschaffungssituation
sind die unternehmensspezifischen Merkmale. Lediglich in Bezug auf ein eher niedriges
Leistungs-Know-how der beschaffenden Organisation lésst sich hier eine klare Aussage
treffen.

5.2.3 Die entlastungsorientierte Beschaffungssituation

Bei der dritten Art von Beschaffungen suchen Kunden Unterstiitzung in ihrer Wert-
schopfung. Derartige Beschaffungen zielen darauf ab, dass Nebenbereiche der Wert-
schopfung an Anbieter ausgelagert werden, damit sich die Kundenorganisation auf ihr
Kerngeschift konzentrieren kann. Dabei spielen Uberlegungen mit Hinblick auf Kos-
tenoptimierungen im laufenden Betrieb sowie die Reduktion von Risiko durch Ausla-
gerung von Prozessen an kompetente Fachexperten eine wichtige Rolle. Solche entlas-
tungsorientierten Beschaffungssituationen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus
(siehe detaillierte Auswertung im Anhang 4.3):

o  Marktspezifische Merkmale: Beschaffungssituationen, bei denen eine gewisse Ent-
lastung angestrebt wird, finden in vielféltigen Marktkontexten statt. Vor allem im
Hinblick auf Wettbewerbsintensitdt und Marktdynamik lassen sich keine Regelmaés-

sigkeiten ableiten. Lediglich eine gewisse Marktkomplexitit ldsst sich als
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Voraussetzung fiir derartige Arten von Beschaffungen beobachten. Tendenziell
scheinen Kunden nur dann Unterstiitzung in ihrer Wertschdpfung zu suchen, wenn
der Markt etabliert ist und eine gewisse Anzahl an Anbietern mit den entsprechen-
den Kompetenzen existiert.

Unternehmensspezifische Merkmale: In den betrachteten Fallbeispielen spielen der-
artige Beschaffungen eher fiir grossere Unternehmen eine Rolle und werden weni-
ger von Kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in Anspruch genommen. Diese
Tatsache ist vermutlich darauf zuriickzufiihren, dass Tatigkeiten, die von Grossun-
ternehmen ausgelagert werden, in kleineren Unternehmen nicht in einem so grossen
Umfang auftreten, dass sich ein Outsourcing finanziell lohnen wiirde (Freiling,
2003; Wiinsche, 2010). Die Beschaffung selbst zeichnet sich in den analysierten
Féllen durch einen hohen Formalisierungsgrad aus. In Bezug auf die Zentralisierung
der Beschaffung sowie die Expertise der Einkaufsorganisation lassen sich keine kla-
ren Aussagen treffen. So kann es sein, dass die Beschaffung vollstindig durch die
Einkaufabteilung abgewickelt wird oder entsprechende Fachabteilungen einbezo-
gen werden, um das meist komplexe Beschaffungsobjekt zu spezifizieren und zu
beurteilen.

Leistungsspezifische Merkmale: Die Leistungsbiindel, die im Mittelpunkt der Be-
schaffungen stehen, weisen eine grosse Bandbreite in Bezug auf ihre Wichtigkeit
fiir den Kunden auf. So kdnnen sie entweder unterstiitzende Bereiche oder auch den
Kern der Wertschopfung des Kunden betreffen. Grundsétzlich handelt es sich bei
den im Rahmen dieser Beschaffungssituation betrachteten Leistungen um komplexe
und relativ innovative Losungen, welche auf die individuellen Anforderungen der
Kundenorganisation ausgerichtet werden. Die Komplexitéit kann durch organisati-
onsiibergreifende Schnittstellen oder auch eine anspruchsvolle Leistungserbringung
verursacht sein. Auch lassen sich diese Leistungen nur schwer substituieren, da fiir
ihre Erbringung eine hohe technische Kompetenz erforderlich ist, iiber welche nur
eine liberschaubare Anzahl an Anbietern verfiigt.

Transaktionsspezifische Merkmale: In den meisten der betrachteten Fallbeispiele
zeichnen sich Beschaffungen, bei denen Teile der Wertschopfung ausgelagert wer-
den sollen, dadurch aus, dass sie nicht zeitkritisch sind. Gleichzeitig weisen sie je-
doch ein hohes Mass an Sonderwiinschen von Kundenseite auf. Dies betrifft bei-
spielsweise die Sicherstellung einer jederzeitigen Verfligbarkeit rund um die Uhr.
Ausserdem handelt es sich bei derzeitigen Beschaffungen entweder um Erstkédufe
oder identische Wiederkdufe, bei denen beispielsweise ein Vertrag fiir den Betrieb

einer Anlage oder die Wartung eines Maschinenparks verldngert wird. Da sich



Empirische Untersuchung differenzierter Zusammenarbeit im B-to-B-Geschéft

155

derartige Vertrdge iiblicherweise iiber den Zeitraum von mehreren Jahren erstre-

cken, sind derartige Beschaffungen durch lange, aber meist kontinuierliche Beschaf-

fungszyklen gekennzeichnet. Jedoch geben die befragten Unternehmen teilweise an,

dass sich die Beschaffungsfrequenz in den vergangenen Jahren erhdht hat, da Kun-

den sich weniger gerne an lange Vertragslaufzeiten binden.

Profil der entlastungsorientierten Beschaffungssituation

In Abbildung 37 sind das Profil der entlastungsorientierten Beschaffungssituation sowie
die Einzelprofile der betrachteten Beschaffungen dargestellt. Insgesamt konnten sieben

der betrachteten Beschaffungen aus den Fallstudien diesem Typus an Beschaffungssitu-

ation zugeordnet werden.
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Abbildung 37: Profil der entlastungsorientierten Beschaffungssituation

Die vorherrschende Dimension fiir die Charakterisierung der Beschaffungssituation be-
trifft das Produkt bzw. das Leistungsbiindel, das im Mittelpunkt der Beschaffung steht.
Dartiber hinaus zeichnet sie sich durch eine niedrige Dringlichkeit und ein hohes Mass
an Sonderwiinschen aus. Der Marktkontext, in welchem die Beschaffung stattfindet, hat

im Falle der entlastungsorientierten Beschaffung keine Auswirkungen.
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Abbildung 38 gibt einen Uberblick iiber die Aussagekraft der vier Kontextdimensionen

fiir die Charakterisierung der entlastungsorientierten Beschaffungssituation.
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Abbildung 38: Aussagekraft der betrachteten Kontextdimensionen fiir die entlastungsorientierte Beschaffungssituation

5.2.4 Die innovationsorientierte Beschaffungssituation

Die vierte Art der Beschaffung zeichnet sich dadurch aus, dass Kunden eine innovative
Losung fiir ein sehr spezifisches Problem suchen, um ihre strategischen Ziele zu errei-
chen. Um diese kundenindividuellen Probleme zu 16sen, miissen teilweise neuartige Lo-
sungen entwickelt und spezifisch auf den jeweiligen Unternehmenskontext zugeschnit-
ten werden. Derartige Beschaffungssituationen konnen anhand der Kontextdimensionen
wie folgt charakterisiert werden (siehe detaillierte Auswertung im Anhang 4.4):

o  Marktspezifische Merkmale: Beschaffungen, bei denen die Losung von individuelle
Kundenproblemen im Vordergrund steht, finden sich bei den betrachteten Fallun-
ternehmen tendenziell eher auf dynamischen Mérkten. Die Dynamik kann dadurch
gepragt sein, dass neue Technologien auf den Markt treten oder sich die Normen-
landschaft verdndert. Die Marktkomplexitit spielt in diesem Kontext eine eher un-
tergeordnete Rolle. Die Anzahl der Anbieter, die zur Losung derartig komplexer
Fragestellungen in der Lage sind, ist in der Regel {iberschaubar. Die Wettbewerbsin-
tensitét lasst sich als niedrig bis mittelhoch einstufen. Zwei der betrachteten Fallun-
ternehmen gaben in diesem Zusammenhang sogar an, aufgrund ihrer fachlichen
Kompetenz tiber eine Quasi-Monopolstellung zu verfiigen.

o  Unternehmensspezifische Merkmale: Individuelle Problemlosungen werden typi-
scherweise eher von grosseren Unternehmen in Anspruch genommen. Griinde dafiir
sind die hohen Investitionskosten, die fiir derartige Losungen erforderlich sind.
KMU fiihren innovationsorientierte Beschaffungen durch, wenn sie sich selbst in

einer Nische bewegen und sie auf eine individuelle Problemldsung angewiesen sind
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oder sich mit anderen Unternehmen in einem Einkaufsverbund zusammenschlies-
sen. Bei der Durchfiihrung der Beschaffung lassen sich innerhalb der innovations-
orientierten Beschaffungssituation zwei grundsétzliche Muster erkennen. Entweder
erfolgen die Beschaffungen zentralisiert tiber den Einkauf mit einem hohen Forma-
lisierungsgrad oder der Kaufentscheid wird eher dezentral oder direkt durch den
Chief Executive Officer (CEO) eines KMU getroffen. Dann folgt die Beschaffung
weniger formellen Regeln und es sind sogar Direktvergaben moglich. Welche dieser
beiden Arten zum Zuge kommt, hingt von der strategischen Bedeutung der Be-
schaffung (vgl. nidchster Punkt), der organisatorischen Aufstellung des Unterneh-
mens sowie den Vorgaben innerhalb der Branche ab. Die Expertise der beschaffen-
den Organisation richtet sich danach, inwiefern das Kundenunternehmen in die L6-
sungsentwicklung einbezogen wird. Der Grossteil der betrachteten Fallunternehmen
gab an, dass auf Kundenseite Fachspezialisten einbezogen werden, die iiber ein ho-
hes technisches Know-how verfiigen.

o Leistungsspezifische Merkmale: Die innovationsorientierte Beschaffungssituation
zeichnet sich dadurch aus, dass die Entwicklung einer individuellen Losung fiir den
Kunden im Mittelpunkt steht. Mit derartigen Beschaffungen streben Kundenorga-
nisationen in der Regel die Erreichung {ibergeordneter strategischer Zielsetzungen
an, weshalb der Preis nicht das ausschlaggebende Kriterium ist. Dabei kann die be-
zogene Losung entweder den Kern der Wertschopfung oder einen unterstiitzenden
Prozess betreffen. Generell sind die Losungen typischerweise technisch komplex
und miissen fiir das spezifische Kundenproblem auf neue Art und Weise zusammen-
gesetzt werden. Der Innovationsgrad kann dabei von der leichten Modifikation be-
stehender Losungen bis zur gemeinsamen Neuentwicklung von radikalen Innovati-
onen reichen. Gemeinsam haben diese Losungen, dass sie sich aufgrund ihrer Ein-
zigartigkeit nur schwer durch Alternativen ersetzen lassen.

o Transaktionsspezifische Merkmale: Bei den betrachteten Fallbeispielen handelte es
sich bei den Beschaffungen in der Regel nicht nur um einen Erstkauf derartiger Lo-
sungen, sondern er erfolgte meist auch nur einmalig. Die Wiederbeschaffungszyk-
len sind daher eher niedrig, variieren jedoch nach Art der Leistung. Im Falle einer
komplexen Anlage, wird diese in der Regel mehrere Jahrzehnte betrieben, bevor sie
erneuert werden muss. Bei innovativen IT-Lésungen kann die Erneuerung bereits
nach wenigen Jahren erforderlich sein. Gelingt es dem Anbieter, die Geschéftsbe-
ziehung zum Kunden {iber diesen Zeitraum hinweg aufrechtzuerhalten, sind durch-
aus modifizierte Wiederbeschaffungen denkbar. Da sich derartige Projekte in der

Regel tiber mehrere Jahre erstrecken, werden sie meist mit geniigend Vorlauf
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geplant. Durch den hohen Individualisierungsgrad der Gesamtlosung werden typi-

scherweise samtliche Anforderungen bereits bei der Spezifikation der Losung fest-

gehalten. Aus diesem Grad treten in der Abwicklung nur selten zusétzliche Sonder-

wiinsche auf, die anbieterseitig adressiert werden miissen.

Profil der innovationsorientierten Beschaffungssituation

Insgesamt lassen sich acht der betrachteten Einzelfille dieser vierten Art der Beschaf-

fungssituation zuordnen. In Abbildung 39 ist das aggregierte Profil fiir die innovations-

orientierte Beschaffungssituation grafisch dargestellt.
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Abbildung 39: Profil der innovationsorientierten Beschaffungssituation

Abbildung 40 zeigt die Bedeutung der verschiedenen Kontextdimensionen auf.
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Abbildung 40: Aussagekraft der betrachteten Kontextdimensionen fiir die innovationsorientierte Beschaffungssituation

Grenzt man die Kontextdimensionen ein, welche fiir die Charakterisierung dieser Be-
schaffung besonders aussagekriftig sind, dann lésst sich festhalten, dass die leistungs-
spezifischen Merkmale dominant sind. Lediglich die Bewertungen der Produktwichtig-
keit gehen etwas auseinander, wiahrend alle anderen leistungsspezifischen Merkmale
konsistent sind. Weiterhin werden derartige Beschaffungen durch bestimmte transakti-
onsspezifische Merkmale charakterisiert, namlich eine niedrige Dringlichkeit und einen
niedrigen Wiederholungsgrad des Kaufs. Der Marktkontext, in welchem sich derartige
Beschaffungen bewegen, zeichnet sich durch eine niedrige Wettbewerbsintensitit aus;
bei allen iibrigen Merkmalen lésst sich keine eindeutige Aussage ableiten. Am wenigs-
ten relevant fiir die Charakterisierung derartiger Beschaffungssituationen sind die Merk-

male des beschaffenden Unternehmens.
5.2.5 Gegeniiberstellung der identifizierten Beschaffungssituationen

Anhand der durchgefiihrten Fallstudien konnte aufgezeigt werden, dass sich vier ideal-
typische Beschaffungssituationen im B-to-B-Geschéft unterscheiden lassen. Diese un-
terscheiden sich im Hinblick auf ihre markt-, kunden-, leistungs- und transaktionsspezi-
fischen Merkmale. Tabelle 18 gibt einen Uberblick dariiber, wie sich die Beschaffungs-
situationen hinsichtlich der Ausprigung der jeweiligen Merkmale (A) unterscheiden
und wie hoch der Erklarungsbeitrag des jeweiligen Merkmals (E) im Einzelnen ist. Da-
bei sind die Ausprigungen je Merkmal hilfreich, um die inhaltlichen Unterschiede der
vier Beschaffungssituationen aufzuzeigen. Dariiber hinaus lasst sich ableiten, dass der
Erklarungsgehalt der Dimensionen variiert. Am stirksten wird die Beschaffungssitua-
tion durch die bezogene Leistung gepréigt. Markt- und transaktionsspezifische Merk-
male haben ebenfalls einen starken Einfluss. Den geringste Erkldrungsbeitrag haben in
dieser Studie die kundenspezifischen Merkmale.
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1. Marktspezifische Merkmale

Marktkomplexitat “ ] oo o eoe (a7 oo (e} o
Marktdynamik (4 ] o () . ™ o (e} .
Wettbewerbsintensitat ( ] oo o oo ™ oo ™ oo
2. Kundenspezifische Merkmale

Unternehmensgrdsse 4 ] oo (] . () oo [ .o
Zentralisierungsgrad 4 ] ooe (@ ] . () . (] .
Formalisierungsgrad “ ) . (] . 9 o d .
Leistungs-Know-how ¢ . O eoe (] . (2} o
3. Leistungsspezifische Merkmale

Leistungswichtigkeit ™ o fa ] Y (] . [ .
Leistungskomplexitat O oo O oo () oo o eoe
Individualisierungsgrad O oo ™ oo () eee (] eoe
Innovationsgrad ) oo O oo O oo o eee
Substituierbarkeit (] oo o oo O eoe O eoe
4. Transaktionsspezifische Merkmale

Wiederholungsgrad o oo () eee 9 . o eoe
Beschaffungsfrequenz o . o o 9 . o .
Dringlichkeit des Kaufs C) . ™ e O eee O .
Sonderwiinsche O oo o oo 9 oo ™ .
Legende

Abkurzungen A = Auspragung des Merkmals, E = Erklarungsbeitrag des Merkmals
Auspragung O = tief, ® = eher tief, @ = mittel, @ = eher hoch, ® = hoch

Erklarungsbeitrag

« = tief, *» = moderat, *¢* = hoch

Tabelle 18: Charakterisierung und Vergleich der vier idealtypischen Beschaffungssituationen im B-to-B-Geschdft

Auf Grundlage der vier identifizierten Beschaffungssituationen wurden nachfolgend si-

tuationsspezifische Zusammenarbeitsmodelle abgeleitet. Diese werden im nachsten Ab-

schnitt vertieft. Die tiefgehende Charakterisierung der Beschaffungssituation ist dabei

hilfreich, um die Konfigurationselemente der Modelle passgenau auf die situationsspe-

zifischen Anforderungen auszurichten.
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5.3 Konfiguration von situativen Zusammenarbeitsmodellen

Nachdem die grundlegenden Beschaffungssituationen im B-to-B-Geschéft im vorange-
gangenen Abschnitt identifiziert wurden, sollen nachfolgend die Forschungsfragen 3b
und 3¢ beantwortet werden. Zu diesem Zweck werden differenzierte Zusammenarbeits-
modelle entwickelt, mit denen Anbieter die Zusammenarbeit mit ihren Kunden situativ

und bedarfsgerecht gestalten konnen.

Dabei gehen Zusammenarbeitsmodelle iiber bislang in der Praxis bewihrte Ansitze der
Kunden- und Leistungsdifferenzierung hinaus. Bei der Ausgestaltung der Modelle steht
nicht das Kundensegment oder das Transaktionsobjekt im Mittelpunkt, sondern die si-
tuationsspezifischen Anforderungen des Kunden. Das Potenzial der differenzierten Zu-
sammenarbeit liegt also darin, dass Anbieter unabhingig von dem jeweiligen Transak-
tionsgegenstand unterschiedliche Intensititen der Zusammenarbeit mit ihren Kunden
realisieren konnen (Belz, 2016b). Zwar haben die betrachteten Fallunternehmen gezeigt,
dass es gewisse Tendenzen dafiir gibt, welche Zusammenarbeitsformen bei welchen
Leistungen realisiert werden (vgl. Abschnitt 5.1). Jedoch ist fiir die wirksame Konfigu-
ration der Modelle nicht die Art der Leistung (z. B. Energie, IT-Losungen, Ziige oder
Chemikalien), sondern der jeweilige Grad an Individualisierung und Komplexitét aus-
schlaggebend. Durch den Einsatz von Zusammenarbeitsmodellen haben Anbieter die
Moglichkeit, ihr Einheitsangebot (sogenannte «Monoleistung» gemiss Belz et al.
(2016)) aufzubrechen und situativ auszurichten.

Dazu wurden mit den betrachteten Fallunternehmen insgesamt 28 Einzeltransaktionen
(d. h. konkrete Félle der Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden) analysiert,
entsprechend der zugrunde liegenden Beschaffungssituationen gruppiert und Zusam-
menarbeitsmodelle abgeleitet. Abbildung 41 zeigt die untersuchten Analyseeinheiten

sowie die auf den Beschaffungssituationen autbauenden Zusammenarbeitsmodelle.

Nachfolgend werden die vier Zusammenarbeitsmodelle beschrieben. Dabei wird auf fol-
gende Aspekte eingegangen:

e Die Ziele, welche Anbieter und Kunden je Zusammenarbeitsmodell verfolgen.
e Die modellspezifische Konfiguration von Leistung, Prozess und Interaktion.

e Die Grossen zur Bewertung der Zusammenarbeit aus Kunden- und Anbietersicht.
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Abbildung 41: Uberblick iiber die identifizierten Beschaffungssituationen und die ankniipfenden Zusammenarbeitsmodelle

Im Anschluss an die Einzelbetrachtung werden die vier Modelle miteinander verglichen

und ihre Bedeutung aus Anbietersicht bewertet.
5.3.1 Zusammenarbeitsmodell Nr. 1: Lean & Cost-Efficient

Bei dem ersten Zusammenarbeitsmodell steht eine schlanke und transaktionale Zusam-
menarbeit zwischen Anbieter und Kunden im Fokus. Das Modell wird so ausgerichtet,
dass beide Seiten eine moglichst kosteneffiziente Abwicklung realisieren konnen. Aus
Kundensicht steht der Preis im Vordergrund, wihrend es aus Anbietersicht geht es um
die standardisierte Abwicklung von grossen Volumina geht. Aus diesem Grund wird
das Modell in dieser Arbeit als Lean & Cost-Efficient bezeichnet. Grundlage fiir dieses
Modell ist die zuvor identifizierte kostenorientierte Beschaffungssituation (vgl. Ab-
schnitt 5.2.1). Abbildung 42 fasst die wesentlichen Charakteristika des Zusammenar-

beitsmodells in einem Steckbrief zusammen.
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Zusammenarbeitsmodell Nr. 1: Lean & Cost-Efficient

g Ziele des Kunden g Ziele des Anbieters
()
g c I Bestes Preis-Leistungs-Verhaltnis * Viele Kunden mit Standardlésungen
£ 0 erzielen adressieren
S § » Eigene Wirtschaftlichkeit erh6hen + Kosten in der Abwicklung senken
1=« Kosten einsparen * Anteil an Blindleistungen reduzieren
) . ! - .
om + Blindleistungen, tberflissige
- Prozessschritte und teure Interaktionen
vermeiden
1. Leistungs- @ 2. Prozess- 3. Interaktions-
komponente komponente komponente
» Standardisierte Produkte | * Schlanke, hochstandardi- | « Primarer Kontakt mit
* Fokus auf den sierte und effiziente Einkauf
Leistungskern (Bare Prozesse * Interaktion ist auf das

2. Zusammen-
arbeitsmodell

Bones) * Automatisierte und Minimum reduziert

« Eingeschrankte systemseitige Abwicklung | « Hoher Self-Service
Variantenauswabhl * Reduktion von manuellen | « Digitale Abwicklung

» Fixe Preisliste oder Eingriffen » Personliche Interaktion
variable Marktpreise auf Anfrage

* Rahmenvertrag (Kontaktmatrix)

Value to Customer Value from Customer

Finanzielle Sicherheit
Planbarkeit

» Glnstige Losung .

Zahlungsbereitschaft abschopfen
Profitabilitat der Abwicklung erhéhen
Kunden durchdringen

¢ Reduktion der Transaktionskosten « Transaktionskosten reduzieren

» Bedurfniserfillung

3. Ergebnis der
Transaktion

Abbildung 42: Steckbrief des Zusammenarbeitsmodells Lean & Cost-Efficient

Die wesentlichen Charakteristika des Zusammenarbeitsmodells Lean & Cost-Efficient
werden nachfolgend ausgefiihrt. Dabei wird auf die Ziele aus Kunden- und Anbieter-
sicht sowie die Konfiguration der Leistungs-, Prozess- und Interaktionskomponenten
der Fallunternehmen eingegangen, um eine schlanke Zusammenarbeit zu realisieren.
Dariiber hinaus werden die jeweiligen Kriterien vertieft, anhand derer beide Seiten der
Erfolg der Zusammenarbeit bewerten. Fiir die ausfiihrliche Auswertung des Zusammen-

arbeitsmodells vergleiche Anhang 5.1.
Ziele der Zusammenarbeit

Wie zuvor ausgefiihrt, geht es fiir den Kunden darum, seinen Bedarf an standardisierten

Produkten zu decken und das aus seiner Sicht beste Preis-Leistungs-Verhiltnis zu
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erzielen. Dabei ist er bereit, auf Zusatzleistungen zu verzichten, wenn er dadurch Kosten
einsparen kann. Ausserdem mochte er sich nicht zu sehr an einen Anbieter binden, um
bei jeder Beschaffung die optimalen Konditionen zu realisieren. Um in diesen engen
Leitplanken einen Vorteil aus der Zusammenarbeit zu ziehen, geht es fiir Anbieter da-
rum, eine moglichst kosteneffiziente Abwicklung umzusetzen. Dabei steht eine hoch-
standardisierte und moglichst automatisierte Leistungserbringung ohne personliche In-
teraktionen im Vordergrund. Dies setzt voraus, dass keine kundenspezifischen Anpas-
sungen vorgenommen werden und eine grosse Masse an Kunden moglichst gleichfor-

mig bearbeitet wird.
Leistungskomponenten

Die Leistungen beschrinken sich in diesem Zusammenarbeitsmodell auf die Grundleis-
tung, welche die Kernleistung sowie die obligatorischen Dienstleistungen umfasst. Wei-
terfiihrende Zusatzleistungen werden entweder gar nicht angeboten oder dem Kunden
bei Inanspruchnahme zusétzlich in Rechnung gestellt. Tabelle 19 zeigt, wie die Kern-
leistung sowie die obligatorischen Dienstleistungen in der schlanken und wirtschaftli-

chen Zusammenarbeit charakterisieren werden konnen:

Hochstandardisierte Produkte (C-Teile, Commodity-Produkte,
Hardware, Software, Dienstleistungen, standardisierte Anlagen)

Ersatzteile und Zubehor

Kernleistung

Obligatorische Abwicklung (z. B. Lieferung und Logistik)
Dienstleistung « Datenbereitstellung (inkl. Abrechnung)

+ Garantie und Haftung

» Kundensupport (First Level Support)

Rationalisierungs-
leistung

Koordinations-

leistung idealerweise keine zusatzlichen Leistungsbestandteile

Vertrauens-
leistung

Tabelle 19: Leistungsinhalte im Zusammenarbeitsmodell Lean & Cost-Efficient

Bei der Kernleistung handelt es sich um eine grosse Bandbreite an Leistungen mit einem
hohen Standardisierungsgrad. Diese konnen austauschbare Commodity-Produkte, wie
klassische C-Teile, Hard- oder Software-Komponenten, aber auch Dienstleistungen
sein. Je nach Geschiftsfeld kann es sich sogar um einfache Systemlosungen oder stan-

dardisierte Projekte oder Anlagen handeln. Im Falle von Leistungen mit einem hoheren
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Komplexitdtsgrad wird die Standardisierung in den meisten der befragten Unternehmen
durch eine klare Strukturierung der Leistung und einen modularen Autbau realisiert. Die
Individualisierungsmdoglichkeiten der Kernleistung werden fiir den Kunden aus Kosten-
griinden in der Regel stark limitiert. Um dennoch eine gewisse Differenzierung der Leis-
tung zu erreichen, werden vordefinierte Leistungsstufen (z. B. fiir unterschiedliche Ab-
nahmemengen oder Qualititen) oder Varianten mit vorkonfigurierten Leistungsmodu-
len (z. B. unterschiedliche Bestandteile oder technische Ausfithrungen) angeboten. Gén-
gige Praxis ist auch, dass der Leistungskatalog mit bestimmten Optionen eingegrenzt
wird und von den Nutzern des beschaffenden Unternehmens in diesem Rahmen indivi-
duell ausgewidhlt werden darf (z. B. Workplaces mit vordefinierten Hardware-Optio-
nen). Um Skaleneffekt zu erzielen und die Kosteneffizienz zu steigern, wird in der Regel
eine grossere Menge beschafft. Dies kann einmalig sein oder iiber einen ldngeren Zeit-

raum erfolgen.

Zusitzlich zur Kernleistung werden in diesem Modell obligatorische Dienstleistungen
erbracht, welche in der Branche iiblich oder gesetzlich vorgeschrieben sind (z. B. Ga-
rantieleistungen, Haftungen). Der Leistungsumfang wird dabei moglichst minimal ge-
halten und ihre Inanspruchnahme an den Kunden delegiert. Dabei werden z. B. Kunden-
portale eingesetzt, in welchen der Kunde selbst seine Stammdaten verwaltet, Bestellun-
gen abwickelt und mogliche Mutationen selbst vornimmt. Idealerweise sollte dieses Zu-
sammenarbeitsmodell keine weiterfiihrenden Leistungen enthalten, um der iibergeord-
neten Zielsetzung der Kosteneffizienz fiir Anbieter und Kunden gerecht zu werden. Bei
den betrachteten Fallunternehmen findet diese Eingrenzung in der Realitit noch nicht
immer statt (z. B. Second und Third Level Support, Zusatzoptionen bei der Kernleistung
etc.). Griinde dafiir sind historisch gewachsene Vereinbarungen mit einzelnen strate-
gisch wichtigen Kunden oder technische Defizite auf Seiten des Anbieters, wodurch
gewisse Leistungen manuell erbracht werden, obwohl eine digitale Abwicklung grund-
satzlich moglich wire.

Prozesskomponenten

Grundsétzlich bewegen sich Kunden in der kostenorientierten Beschaffungssituation
autonom und vorwiegend auf digitalen Kanélen. Sie schlagen im Extremfall erst wéh-
rend des Bestellvorgangs beim Anbieter auf. Um die Buyer Journey des Kunden optimal
zu unterstiitzen und eine effiziente Zusammenarbeit zu realisieren, sind anbieterseitig
schlanke und hochstandardisierte Prozesse mit einem mdglichst hohen Automatisie-

rungsgrad erforderlich.
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Abbildung 43: Buyer Journey und kritische Momente im Zusammenarbeitsmodell Lean & Cost-Efficient
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Abbildung 43 ist die generische Buyer Journey in der schlanken Zusammenarbeit mit
den kritischen Momenten skizziert. Die Buyer Journey besteht aus sechs Schritten, wel-
che der Kunde idealerweise moglichst selbststindig beschreitet. Die Herausforderung
besteht darin, dass der Kunde den Anbieter und sein Leistungsangebot in den frithen
Phasen des Prozesses als relevante Option wahrnimmt und dazu bereit ist, das Geschift

in dieser Form abzuwickeln.

Anbieter sind gefordert, potenzielle Interessenten zu identifizieren und diese an ver-
schiedenen Touchpoints mit den fiir sie relevanten Informationen zu versorgen (z. B.
technische Produktdatenblitter, Preislisten, Richtofferten) und bei der Entscheidung zu
unterstiitzen (z. B. TCO-Kalkulationen, Aufzeigen von Einsparpotenzial). Dies setzt vo-
raus, dass der Anbieter in der Lage ist, die digitalen Spuren des Kunden zu lesen und

diese automatisiert und bedarfsgerecht zu adressieren.

Da der Kunde die Spezifikation der Leistung selbststindig vornimmt, muss es dem An-
bieter gelingen, ihn bei der sauberen Definition der Produktanforderungen zu unterstiit-
zen (z. B. durch Produktkonfiguratoren). Um spitere Reklamationen und Unzufrieden-
heit auf Kundenseite zu vermeiden, ist es aus Anbietersicht in diesem Modell besonders

kritisch, dem Kunden transparent aufzuzeigen, welche Leistungen nicht integriert sind.

In der Abwicklung werden kundenseitig eine effiziente Leistungserbringung, hohe Pro-
zesssicherheit und Liefertreue vorausgesetzt. Haufig scheitern Anbieter aufgrund von
fragmentierten Prozessen und inkompatiblen Systemen allerdings an diesem Punkt. Ins-
gesamt ist es wichtig, dass sich Kunden trotz der Distanz zum Anbieter im gesamten

Prozess der digitalen Zusammenarbeit gut aufgehoben fiihlen.
Interaktionskomponenten

Da es sich um hochstandardisierte Transaktionen handelt, sind in der Regel nicht viele
Interaktionen zwischen Anbieter und Kunde notwendig. Das Ziel besteht darin, dass der
Kunde moglichst viel nach dem Self-Service-Prinzip und ohne Unterstilitzung des An-
bieters erledigt. Im Extremfall ist eine rein digitale und automatisierte Abwicklung mog-
lich, sodass keine personliche Interaktion zwischen Kunde und Anbieter erforderlich ist.
Falls der Kunde diese dennoch wiinscht, werden sie ihm zusétzlich nach Aufwand in
Rechnung gestellt. Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick dariiber, wie die In-

teraktionskomponenten in der schlanken Zusammenarbeit gestaltet werden sollten.
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Interaktions-
merkmale

Interaktions-
partner

Beschreibung

* 1:n-Beziehung (Anbieter realisiert die gleiche Form der Zusammen-
arbeit mit mehreren Kunden)

* Ansprechpartner beim Kunden: Einkaufer

» Ansprechpartner beim Anbieter: Innendienst oder Kundenservice-
Mitarbeitende

Interaktions-
intensitat

* Tief im gesamten Prozess der Zusammenarbeit
* Hoch nur bei Eskalationen oder Problemen
* Interaktion wird von Kunden angestossen

Kanale

» Webseite des Anbieters & E-Mail

» Kundenportal, eigener Online-Shop oder Plattformen von
Drittanbietern

* Reduzierter Zugang zu Service-Center via Ticketing-System,
Service-Pool oder Support-Foren

Tools &
Systeme

+ CRM-System
* Preiskalkulator auf Webseite
* Online-Produktkonfigurator

+ Chatbot zur Klarung von einfachen Fragen zu Produkt und Lieferung
(z. B. Verfugbarkeiten, Lieferzeiten etc.)

* FAQ-Seiten
» Track-&-Trace-Tools

Tabelle 20: Interaktionskomponenten im Zusammenarbeitsmodell Lean & Cost-Efficient

S




Empirische Untersuchung differenzierter Zusammenarbeit im B-to-B-Geschéft 169

5.3.2 Zusammenarbeitsmodell Nr. 2: Flexible & Performance-Driven

Beim zweiten Zusammenarbeitsmodell zielt der Anbieter darauf ab, die Leistungsfahig-
keit des Kunden zu maximieren. Ansatzpunkt fiir die Ausrichtung dieses Zusammenar-
beitsmodells bietet die leistungsorientierte Beschaffungssituation, die in Abschnitt 5.2.2
erlautert wurde. Da die Steigerung und Optimierung der Leistungsfahigkeit von Kunden
bei diesem Zusammenarbeitsmodell im Mittelpunkt steht, wird dieses im Rahmen dieser
Arbeit als Flexible & Performance-Driven bezeichnet. Abbildung 44 gibt einen Uber-
blick iiber die wesentlichen Charakteristika des Modells.

Zusammenarbeitsmodell Nr. 2: Flexible & Performance-Driven

Ziele des Kunden Ziele des Anbieters

Q &)

1. Beschaffungs-
situation

Flexibilitdt und Verfligbarkeit realisieren,
gleichzeitig Versorgung sichern

Hohe Geschwindigkeit erzielen

Flexible Bestellmengen und kurzfristiger
Warenbezug

Kapitalbindung reduzieren

Hohe Volumina absetzen

Hohen Standardisierungsgrad erzielen
(Leistung & Abwicklung)
Preispremium fir Flexibilitat und
Mehraufwand verrechnen

Marge durch Skalierung optimieren

&)

1. Leistungs-
komponente

2. Prozess-
komponente

D

3. Interaktions-
komponente

2. Zusammen-
arbeitsmodell

Eher standardisierte
Leistungen

Variable Mengen oder
kurzfristige Bereit-
stellung (Fast Lane)
Systemintegration fir
Bestellung und
Abwicklung
Leistungssteigernde

« Effiziente Prozesse, die
Spielraum fiir Flexibilitat
zulassen

« Datengestitzte und
automatisierte Prozesse

* Unternehmensuber-
greifende Schnittstellen

* Prozesssicherheit steht
im Fokus

Einkauf als primarer
Kontakt

Uberwiegend digitale
und systemgestitzte
Interaktion (z.B. SRM)
Im Regelfall niedrige, in
Ausnahmen hohe
Interaktionsintensitat
(z. B. Spitzen,

Zusatzleistungen
Variable Preise mit
Rabattstaffelung & ggf.
Ruckvergutung

Downtimes, Eskalation)

Value to Customer

)

Value from Customer

3. Ergebnis der
Transaktion

Kosten optimieren
Risiko reduzieren
Bedarfsdeckung

Preispremium abschopfen

Kunden durchdringen

Kunden durch systemseitigen Lock-in
binden

Abbildung 44:

Steckbrief des Zusammenarbeitsmodells Flexible & Performance-Driven
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Im Folgenden werden die wesentlichen Charakteristika des Zusammenarbeitsmodells
Flexible & Performance-Driven ausgefiihrt. Fiir eine detailliertere Ansicht vergleiche
Anhang 5.2.

Ziele der Zusammenarbeit

Ahnlich wie im ersten Modell streben Kunden auch in diesem Zusammenarbeitsmodell
die Optimierung der eigenen Kosten an (z. B. Reduktion der Lagerhaltungskosten und
Kapitalbindung). Allerdings stehen dabei die Flexibilitidt der Beschaffung sowie die
kurzfristige und bedarfsgerechte Verfiigbarkeit der Leistung fiir die eigene Wertschop-
fung im Vordergrund. Die flexible Versorgung von Kunden mit variablen Abnahme-
mengen ermoglicht es den Anbietern, hohere Preise abzuschdpfen. Um diese Form der
Zusammenarbeit moglichst effizient zu realisieren, ist die Integration des Kunden in die
Systemlandschaft des Anbieters erforderlich. Dadurch kann ein gewisser Bindungsef-

fekt erzielt werden.
Leistungskomponenten

Im Zusammenarbeitsmodell Flexible & Performance-Driven wird die Grundleistung (d.
h. Kernleistung und obligatorische Dienstleistungen) um weiterfiihrende Zusatzleistun-
gen ergédnzt, welche darauf abzielen, die Produktivitit und Flexibilitidt des Kunden zu
steigern. Derartige Zusatzleistungen lassen sich mehrheitlich den Rationalisierungsleis-
tungen zuordnen. Sie sind standardmaissig im Leistungsbiindel enthalten und werden in
der Regel nicht zusétzlich verrechnet. Vereinzelt iibernehmen Anbieter weiterfithrende
Dienstleistungen, um die Verfligbarkeit der Leistung im laufenden Betrieb sicherzustel-

len. Fiir diese werden allerdings zuséatzliche Service-Vertrage abgeschlossen.

Wie beim Zusammenarbeitsmodell Lean & Cost-Efficient handelt es sich bei der Kern-
leistung in der Regel um standardisierte Produkte mit einem eingeschrankten Individu-
alisierungsgrad. Allerdings ist die Bandbreite der Kernleistungen im Vergleich zum vor-
herigen Modell starker limitiert, da die Flexibilitdt der Bereitstellung nur einen gewissen
Grad an Komplexitdt der Leistungen zuldsst. Typischerweise handelt es sich um (mate-
rielle) Verbrauchs- oder Gebrauchsleistungen (z. B. C-Teile, Produktionsmaschinen,
IT-Infrastruktur etc.). Neben einer im Vorfeld definierten Auswahl an Optionen be-
schranken sich die Individualisierungsmoglichkeiten auf die Variabilitidt der Abnahme-

mengen sowie die Frist der zeitlichen Bereitstellung (z. B. Express-Lieferung).
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Kernleistung + Standardprodukte, die flexibel und in variablen Abnahmemengen
bezogen werden

» Verbrauchsstoffe (z. B. Rohstoffe, C-Teile) oder Gebrauchsleis-
tungen (z. B. Hardware, Produktionsmaschinen)

Obligatorische * IT-Infrastruktur und Systemanbindung

Dienstleistung « Kundensupport (First, Second und Third Level Support)
Rationalisierungs- |  Lieferung und Bereitstellung (z. B. Just in Time-Lieferung, Logis-
leistung tik, Partnernetzwerk)

+ Service Level Agreement (schnelle Reaktionszeiten, daten-
gestutzte und praventive Wartung)

+ ggf. Full Service fur Unterhalt

Koordinations-
leistung

idealerweise keine zusatzlichen Leistungsbestandteile
Vertrauens-

leistung

Tabelle 21: Leistungsinhalte im Zusammenarbeitsmodell Flexible & Performance-Driven

Die obligatorischen Dienstleistungen in diesem Modell ergénzen die Leistungen im vor-
herigen Modell vor allem um die Infrastruktur und Systemanbindung zwischen Anbieter
und Kunden. Diese sind die Voraussetzung dafiir, dass eine flexible und automatisierte
Bereitstellung der Leistung realisiert werden kann. Durch die Integration beider Orga-
nisationen ist in diesem Modell eine tiefergehende technische Unterstiitzung des Kun-
den erforderlich, welche iiber den First Level Support aus dem ersten Modell zur Kla-
rung von administrativen Fragen hinausgeht. Der Second und Third Level Support um-
fasst beispielsweise die Durchfiihrung von Ferndiagnosen sowie die proaktive Fehler-
meldung und -behebung. Der flexible Charakter dieses Modells schlédgt sich dariiber
hinaus in der Gestaltung der Konditionen nieder. So spielen aufgrund der Mengenab-
héngigkeit vor allem Rabattstaffelungen, Riickvergiitungen und Boni eine wichtige
Rolle.

In diesem Modell bilden Rationalisierungsleistungen einen wesentlichen Schwerpunkt,
die darauf abzielen, die Produktivitdt des Kunden zu maximieren. So bieten einige An-
bieter Monitoring-Leistung zur kontinuierlichen Verbrauchsiiberwachung an, sodass
Bestellungen datengestiitzt und intelligent ausgeldst werden konnen. Zudem werden
systemseitige Services angeboten, welche dem Kunden proaktive Optimierungsvor-
schldge auf Basis seines individuellen Nutzungsverhaltens generieren (z. B. Anpassung
von Bestellzeitpunkten und -zyklen). Vor allem in Branchen, in welchen Systeme oder

technische Anlagen den Kern der Leistung bilden (z. B. Maschinenbau), unterstiitzen
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Anbieter ihre Kunden durch Fritherkennung und praventive Behebung von Stérungen,

um Systemausfille zu vermeiden.
Prozesskomponenten

Im Grundsatz unterscheidet sich die Buyer Journey in den ersten beiden Zusammenar-
beitsmodellen lediglich darin, dass im Modell der flexiblen Zusammenarbeit ein zusétz-
licher Prozessschritt erforderlich ist (vgl. Abbildung 45). Damit eine variable Bereitstel-
lung durch den Anbieter realisiert werden kann, ist die Verzahnung der Prozesse und
Schnittstellen zwischen beiden Organisationen sowie die Systemanbindung des Kunden
kritische Voraussetzung. Aus Sicht des Anbieters gilt es auch hier, die Prozesslandschaft
stark zu standardisieren und gleichzeitig effiziente Handlungswege zur Abwicklung von

unterschiedlichen Liefermengen und -fristen zu definieren.

Die Besonderheit liegt bei diesem Modell darin, dass die bereichsiibergreifende Einbet-
tung in die Prozesslandschaft des gesamten Unternehmens sowie die flexible Gestaltung
der Subprozesse erfolgen muss. Die vom Modell geforderte Flexibilitdt in Form von
variablen Mengen kann nur dann sichergestellt werden, wenn die Prozesse mit den Ab-
laufen in den Bereichen Produktion und Logistik verzahnt sind und Regelwerke fiir die

kurzfristige Priorisierung von Auftragen existieren.

Wie bereits bei den Leistungskomponenten ausgefiihrt, strebt der Kunde eine laufende
Optimierung im Rahmen der Zusammenarbeit an, um Kosten einzusparen und die Pro-
duktivitit zu erh6hen. Zu diesem Zweck sollten Anbieter in der Zusammenarbeit feste
Ablaufe zur Identifikation von Verbesserungspotenzialen einplanen (z. B. Qualititszir-
kel, KAIZEN). Grundlage dafiir bieten Analysen von Verbrauchsdaten, auf welche der

Anbieter durch die Systemanbindung zugreifen kann.
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Abbildung 45: Buyer Journey und kritische Momente im Zusammenarbeitsmodell Flexible & Performance-Driven
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Interaktionskomponenten

Grundsétzlich ist die Interaktionsgestaltung identisch zum vorherigen Modell. Aller-
dings ist die Anbindung des Kunden an das System des Anbieters kritische Vorausset-
zung dafiir, dass diese Form der Zusammenarbeit realisiert werden kann. Wie bereits
bei den Leistungskomponenten ausgefiihrt, kann die geforderte Flexibilitdt bei den Ab-
nahmemengen nur durch die enge Verzahnung der beiden Unternehmen realisiert wer-

den.

Tabelle 22 gibt einen Uberblick dariiber, wie die Interaktionsmerkmale in der flexiblen

Form der Zusammenarbeit optimaler Weise ausgestaltet werden miissen.

Interaktions- * 1:n-Beziehung (Anbieter realisiert die gleiche Form der Zusammen-
partner arbeit mit mehreren Kunden)

* Ansprechpartner beim Kunden: Einkaufer
* Ansprechpartner beim Anbieter: Verkauf, Innendienst

Interaktions- + Tief im gesamten Prozess der Zusammenarbeit
intensitat  Hoch nur bei Eskalationen oder Problemen
* Interaktion geht vom Kunden aus oder wird durch das System
ausgelost
Kanile » Kundenportal

* Betriebs-/Systemlandschaft des Anbieters oder des Kunden
+ Service-Center (telefonisch, E-Mail)

Tools & + CRM-System

Systeme * Anbindung ERP-Systeme mit EDI-Schnittstellen

* Online-Kalkulatoren (Wirtschaftlichkeitsanalysen, Preisrechner)
» E-Order, E-Billing und Track & Trace

+ Echtzeit-Analysen und -Auswertungen fir individuelle und system-
gestltzte Optimierungsvorschlage

* Tools fir Datenvisualisierung und Reportings (z. B. KPI Cockpits)
» Kommunikationsinfrastruktur fir Datenerfassung und -bereitstellung

Tabelle 22: Interaktionskomponenten im Zusammenarbeitsmodell Flexible & Performance-Driven
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5.3.3 Zusammenarbeitsmodell Nr. 3: Integrated & Supportive

Das dritte Modell der Zusammenarbeit zielt darauf ab, Kunden durch die Ubernahme
von Schritten im Wertschopfungsprozess zu entlasten, damit sich diese auf ihr Kernge-
schift konzentrieren konnen. Ein typisches Beispiel ist das Outsourcing von Unterstiit-
zungsprozessen, welche die Wertschopfung der beschaffenden Organisation unmittel-
bar unterstiitzen (z. B. Abrechnung, IT, Betrieb von Anlagen etc.). Ausgangspunkt fiir
dieses Zusammenarbeitsmodell sind die in Abschnitt 5.2.3 beschriebenen entlastungs-
orientierte Beschaffungssituationen. Im Rahmen dieser Arbeit wird dieses Modell der
Zusammenarbeit als Integrated & Supportive bezeichnet, da der Anbieter zumindest
virtuell ein wertschopfender Teil der Kundenorganisation wird. In Abbildung 46 sind

die Kernelemente des Zusammenarbeitsmodells in einem Steckbrief aufgefiihrt.

Zusammenarbeitsmodell Nr. 3: Integrated & Supportive

Ziele des Anbieters

Q &)

Ziele des Kunden

")

g c N Auf das Kerngeschéaft konzentrieren » Tiefer in die Wertschdpfung des Kunden
:E =/ | + Immer auf dem neusten Stand sein eindringen

S § * Risiko auslagern und minimieren » Kundenbindung langfristig sicherstellen
71—« Betriebsstabilitit sicherstellen » Share of Wallet beim Kunden erhéhen
o - . o

m * Prozesse und Kosten optimieren * Cross- und Up-Selling realisieren

@ 1. Leistungs- @ 2. Prozess- 3. Interaktions-
komponente komponente komponente
* Unterstiitzung und * Enge und individuelle » Hybride Interaktion
Entlastung des Kunden Begleitung bis zur (digital & personlich)
* Umfangreiches Vergabe, danach » Fachbereichsuber-

2. Zusammen-
arbeitsmodell

Leistungsbiindel
(Rundum-Sorglos)
Koordinative Zusatz-
leistungen im Fokus
Pauschalpreis fir

moglichst standardisierte
Abwicklung

greifender Austausch
Intensive Anbahnung
(1:1-Interaktion),
schlanke Abwicklung
(1:n-Interaktion)

Leistungserbringung

Value to Customer Value from Customer

=)

reduzieren und Skaleneffekte erzielen
* Kunden durchdringen
* Umsatz langfristig sichern

=

S = | * Kapazitaten fir Kerngeschaft freisetzen * Umsatz und hoher Margenertrag

g =1 * Risiko auslagern *+ Akquisitionskosten durch langfristige
2 +1 + Transaktionskosten reduzieren Vertrdge amortisieren

(=] § * Qualitat und Sicherheit » Transaktionskosten in der Abwicklung
w =

™

Abbildung 46: Steckbrief des Zusammenarbeitsmodells Integrated & Supportive
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Nachfolgend soll das Zusammenarbeitsmodell in seinen Grundziigen dargestellt wer-
den. Fiir eine detaillierte Ansicht siche Anhang 5.3.

Ziele der Zusammenarbeit

Die Auslagerung von Teilbereichen der eigenen Wertschopfung und der damit verbun-
denen koordinativen Aufgaben an Experten mit der entsprechenden Fachkompetenz hat
fiir Kunden zum Ziel, Kosten zu senken und die eigene Wertschdpfung zu optimieren.
Dieses Vorgehen ermoglicht es dem Kunden ausserdem, die eigenen Risiken dadurch
zu minimieren, dass neueste Technologien durch Outsourcing genutzt, aber nicht selbst
entwickelt oder beschafft werden miissen. Aus Anbieterperspektive kann durch diese
Form der Zusammenarbeit eine hohe Kundenbindung realisiert werden, da sie einen ho-
hen Integrationsgrad in die Wertschopfung des Kunden erfordert. Dadurch kénnen An-
bieter ihre Kosten auf mehrere Kunden umlagern und ihre Innovationskraft durch kon-

tinuierliche Investitionen langfristig stérken.
Leistungskomponenten

Das Leistungsbiindel im Zusammenarbeitsmodell Integrated & Supportive umfasst ne-
ben der Grundleistung Leistungskomponenten, welche eine tiefere Integration des An-
bieters in die Wertschopfung des Kunden ermdglichen und den Kunden dadurch entlas-
ten (vgl. Tabelle 23). Dabei iibernimmt der Anbieter Leistungsbestandteile, die bei den
schlankeren Modellen iiblicherweise vom Kunden ausgefiihrt werden (z. B. Leistungs-
spezifikation, Projekt- und Bauleitung, Betrieb und Unterhalt etc.). Der Terminologie
des Schalenmodells nach Belz (1991) und Miillner (2002) folgend (vgl. Abschnitt
4.2.1.2), konnen diese Leistungsbausteine den Koordinationsleistungen zugeordnet wer-
den.
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Kernleistung » Outsourcing von Wertschépfungsschritten oder Support-
Prozessen

» Bundel aus materiellen und immateriellen Leistungsbestandteilen
* Experten-Know-how

Obligatorische * Installation

Dienstleistung + Inbetriebnahme

Rationalisierungs- | « Beratung fir Leistungsspezifikation

leistung « Daten & Reports

Koordinations- * Projektleitung und -management

leistung * Betrieb und Unterhalt (inkl. Betriebsteam vor Ort)
Vertrauens- * Leistungen, um Kunden zur Investition zu Uberzeugen
leistung

Tabelle 23: Leistungsinhalte im Zusammenarbeitsmodell Integrated & Supportive.

Der Kern der Leistung in diesem Zusammenarbeitsmodell besteht darin, dass der An-
bieter den Kunden unmittelbar in seiner Leistungserstellung beféhigt, unterstiitzt oder
ganze Teilbereiche der Wertschopfung fiir ihn iibernimmt. Das Spektrum reicht von
standardisierten Support-Prozessen bis hin zum Outsourcing komplexer Teilprozesse
der Kundenwertschopfung. Die Ausgestaltung der Kernleistung hiangt dabei vom spezi-
fischen Leistungsumfang im Einzelfall ab. Typischerweise handelt es sich jedoch um
komplexe Leistungsbiindel aus materiellen und immateriellen Leistungskomponenten
sowie umfassende Service-Leistungen. Auch wenn in diesem Zusammenarbeitsmodell
komplexe Leistungen betrachtet werden, kann héufig von Standardlésungen ausgegan-

gen werden, wenn es sich bei der Kernleistung um Betrieb und Unterhalt handelt.

In Bezug auf die obligatorischen Dienstleistungen unterscheidet sich das Zusammenar-
beitsmodell Integrated & Supportive kaum von den anderen Modellen. Im Grundsatz
geht es um Dienstleistungen zur operativen Abwicklung des Geschéfts (z. B. Abrech-
nung, Kundenservice etc.). Grundvoraussetzung fiir die Ausgestaltung der Kernleistung
sind iiblicherweise tiefgehende und individuelle Beratungsleistungen seitens des Anbie-
ters. Diese werden im Rahmen dieses Modells als Rationalisierungsleistungen verstan-
den, da es um die Erfassung der konkreten Ausgangslage beim Kunden geht, welche
typischerweise von hoher Individualitit, Sonderwiinschen und Komplexitdt geprigt ist.
Diese bilden die Grundlage fiir die technische Spezifikation, um die Kernleistung ent-

sprechend auszurichten.

Da dieses Modell im Grundsatz darauf ausgerichtet ist, den Kunden zu entlasten, liegt

der Schwerpunkt auf den Koordinationsleistungen. Dazu gehort beispielweise die
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Ubernahme der Projektleitung und -koordination zwischen den beiden Organisationen.
Schlussendlich steht die Ubernahme des Betriebs und Unterhalts durch den Anbieter im
Vordergrund. Diese kann dadurch erfolgen, dass der Anbieter die bereits etablierten
Kundenprozesse und -systeme iibernimmt (z. B. mit einem eigenen Betriebsteam vor
Ort) oder den Kunden in seine eigene System- und Prozesslandschaft integriert. Um den
Kunden davon zu iiberzeugen, sich auf diese Form der Zusammenarbeit einzulassen,
spielen Vertrauensleistungen vor allem in der Geschéftsanbahnung eine grosse Rolle.
Typische Beispiele sind Kalkulationen zum Aufzeigen der Kosteneinsparungen sowie

der Besuch von Referenzinstallationen.
Prozesskomponenten

Die Buyer Journey unterscheidet sich offenkundig dadurch, dass sie mit insgesamt elf
Phasen viel kleinschrittiger ist als in den beiden zuvor betrachteten Modellen. Da Fehl-
entscheide bei solchen Beschaffungen mit enormen Kosten verbunden und in der Regel
nicht so schnell wieder riickgingig zu machen sind, verwendet die Kundenseite mehr
als die Hélfte des Prozesses dafiir, ihren Entscheid vorzubereiten und abzusichern (d. h.
Informationssuche, Spezifikation von Losungsvarianten, Evaluation des richtigen Part-
ners etc.). Anbieterseitig ist dabei eine enge Begleitung des Kunden erforderlich, um ihn
davon zu tliberzeugen, dass die Auslagerung fiir ihn vorteilhaft und der Anbieter der
geeignete Partner ist. Nach Erhalt des Zuschlags steht fiir den Anbieter die effiziente
Abwicklung auf Grundlage standardisierter Prozesse im Vordergrund. Abbildung 47
zeigt die Buyer Journey des Kunden sowie die kritischen Momente in der Zusammen-

arbeit auf.

Tendenziell tritt der Kunde frither mit dem Anbieter in Kontakt, um gemeinsam mit ihm
die Optionen der Zusammenarbeit zu priifen. Aus Sicht des Anbieters liegt der Fokus in
der Geschiftsanbahnung darin, die Prozesse auf die Abkldrung der technischen Gege-

benheiten beim Kunden auszurichten.

Wihrend zu Beginn des Prozesses vor allem technische Abkldrungen im Vordergrund
stehen, gewinnen kaufméinnische Themen im Zeitablauf zunehmend an Bedeutung. Fiir
die Losungsfindung werden sowohl auf Kunden- als auch auf Anbieterseite liblicher-
weise grossere Teams aus Fachexperten zusammengestellt. Im Gegensatz zu den ande-
ren Modellen kann es an dieser Stelle zu langwierigen Verhandlungen zwischen Anbie-
ter und Kunden kommen, bis sich die Parteien auf eine passende technische und kauf-

minnische Losung einigen.
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Abbildung 47: Buyer Journey und kritische Momente im Zusammenarbeitsmodell Integrated & Supportive
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Bei der Ubernahme des laufenden Betriebs ist ausschlaggebend, ob der Kunde bereit ist,
auf die Prozesse bzw. Systeme des Anbieters zu wechseln oder sich der Anbieter an die
Gegebenheiten des Kunden (z. B. Prozesslandschaft etc.) anpassen muss. Dieses Zu-
sammenarbeitsmodell kann sein Potenzial fiir beide Seiten nur dann voll entfalten, wenn

der Anbieter seine Prozesse und Systeme durchsetzen kann.
Interaktionskomponenten

Das dritte Modell der Zusammenarbeit unterscheidet sich dahingehend von den vorhe-
rigen Modellen, dass bis zur Auftragsvergabe ein intensiver Austausch zwischen An-
bieter und Kunde erforderlich ist. Wéhrend die Interaktion in den anderen Modellen in
der Regel vom Kunden angestossen wird, steuert der Anbieter hier die Zusammenarbeit.
Der Einkauf agiert auf Kundenseite lediglich als Bindeglied und zur Klidrung der kom-
merziellen Fragen. Vielmehr findet der Austausch zwischen den Fachbereichen statt. In
der nachfolgenden Tabelle werden die modellspezifischen Auspragungen der Interakti-

onsmerkmale dargestellt.

Interaktions- * Erst 1:1-Beziehung (Anbieter richtet die Form der Zusammenarbeit
partner in der Geschaftsanbahnung individuell auf den Kunden aus), dann
1:n-Beziehung (Anbieter realisiert in der Abwicklung die gleiche
Form der Zusammenarbeit mit mehreren Kunden)

* Ansprechpartner beim Kunden: Fachabteilungen, Einkauf

» Ansprechpartner beim Anbieter: Verkauf, Fachabteilungen (techni-
sches Betriebsteam)

Interaktions- Hoch in der Geschéaftsanbahnung

intensitat * Eher tief in der Abwicklung mit regelmassigen Abstimmungen
* Interaktion geht Uberwiegend vom Anbieter aus
Kanale » Personlicher Austausch (Tagesgeschaft: Service-Meeting bzw. Be-
triebs-Meeting; Strategisch: Management-Meeting)
+ Service-Desk bzw. persdnlicher Ansprechpartner (Projektleiter bzw.
Betriebsleiter)
» Kundenportal (Stammdatenverwaltung, Prifung Systemverflgbar-
keit, Zugriff auf System- und Abrechnungsdaten, Beauftragung von
Change Requests)
* Telefon & E-Mail
Tools & * Gemeinsame Systeme fir Abwicklung
Systeme « Beauftragungstool fiir Change Requests

+ CRM-System
+ ERP-System bzw. Anbindung an Kunden-ERP-System

Tabelle 24: Interaktionskomponenten im Zusammenarbeitsmodell Integrated & Supportive
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5.3.4 Zusammenarbeitsmodell Nr. 4: Tailored & Innovative

Das vierte Zusammenarbeitsmodell setzt an den Anforderungen der innovationsorien-
tierten Beschaffungssituation an (vgl. Abschnitt 5.3.3). Im Mittelpunkt stehen Beschaf-
fungen, die der Kundenorganisation zur Erreichung strategischer Zielsetzungen dienen
(z. B. Vorbereitung von Technologiefiihrerschaft, Erreichung von Nachhaltigkeitszie-
len, etc.). In der Regel existieren die erforderlichen Lésungen noch nicht oder miissen
auf die Kundenorganisation zugeschnitten werden. Aus diesem Grund handelt es sich
um das Modell, in welchem Anbieter und Kunde die individuellste und intensivste Form
der Zusammenarbeit realisieren. Das Modell wird als Tailored & Innovative bezeichnet.

Abbildung 48 fasst die wesentlichen Charakteristika des Modells zusammen.

Zusammenarbeitsmodell Nr. 4: Tailored & Innovative

Ziele des Kunden Ziele des Anbieters

Q e

+ Strategisch wichtige Zukunftsthemen .

Strategische Partnerschaft etablieren

1. Beschaffungs-
situation

vorbereiten und realisieren

Know-how von Fachexperten nutzen
Wettbewerbsfahigkeit durch individuelle
Problemldsung steigern

Verbesserung des Status Quo (Produkt
und Prozesse)

und Know-how aufbauen

» Kundenbeziehung entwickeln und
Vertrauen steigern

+ Leistungsportfolio erweitern

» Proof of Concept erhalten und Pilot-/
Leuchtturm-Projekte realisieren

Kosten weniger relevant

1. Leistungs- 2. Prozess- 3. Interaktions-
komponente komponente komponente
* Massgeschneiderte und * Gemeinsamer Prozess Intensiver Austausch

2. Zusammen-
arbeitsmodell

innovative Leistung
Hochkomplexe und
technologiegetriebene .
Engineering-Ldsungen
Ergebnis intensiver

zur Lésungsfindung und
-entwicklung

Wenig standardisierter,
durch Meilensteine
strukturierter Prozess

Uber den gesamten
Prozess
Fachabteilungen sind
Auftraggeber und
Interaktionspartner

Zusammenarbeit
Verrechnung nach Grad
der Fertigstellung
Ownership-Agreements

* Interorganisationale und
bereichsubergreifende
Teams

Value to Customer

Value from Customer

e

3. Ergebnis der
Transaktion

Gesteckte Ziele bzw. strategische
Themen (z. B. Effizienz, Kosten,
Technologie) erreichen
Differenzierung erhéhen
Positionierung nach innen und aussen
verbessern

Risiko mit Anbieter teilen

+ Zahlungsbereitschaft erzielen

* Umsatz realisieren und Grundstein fur
zukiinftige Umsatze legen

« Bekanntheit und Image starken

* Know-how aufbauen

* Referenzbereitschaft des Kunden

» Entwicklungsrisiko mit Kunden teilen

Abbildung 48:

Steckbrief des Zusammenarbeitsmodells Tailored & Innovative
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Im folgenden Abschnitt sollen die Grundziige des Zusammenarbeitsmodells Tailored &

Innovative beschrieben werden. Fiir eine detaillierte Darstellung siche Anhang 5.4.
Ziele der Zusammenarbeit

Aus Sicht des Kunden geht es in diesem Zusammenarbeitsmodell vor allem darum, stra-
tegisch wichtige Themen aufzugreifen und mit dem Anbieter gemeinsam Losungen fiir
den zukiinftigen Erfolg des Kundenunternehmens zu entwickeln. Im Fokus steht dabei
die nachhaltige Steigerung der eigenen Wettbewerbsfihigkeit durch Einholen von ex-
ternem Know-how. Aus Anbietersicht bietet das Zusammenarbeitsmodell eine erfolg-
versprechende Moglichkeit, das eigene Portfolio um innovative Leistungen zu erweitern
und das Risiko fiir die Entwicklung zu teilen. Dabei stehen ausserdem der Aufbau von
strategischen Partnerschaften sowie die nachhaltige Starkung der eigenen Innovations-

kraft im Vordergrund.
Leistungskomponenten

Ahnlich wie das zuvor vertiefte Modell umfasst das Leistungsangebot bei der extensiven
Zusammenarbeit typischerweise Leistungskomponenten aus allen fiinf Schalen des
Schalenmodells nach Belz (1991). Da die Grundleistung (d. h. Kernleistung und obliga-
torische Dienstleistungen) haufig erst im Rahmen der Zusammenarbeit konkretisiert
wird, sind die Zusatzleistungen zentraler Bestandteil des Modells. Gleichzeitig sind die
Leistungsbestandteile bei dieser Form der Zusammenarbeit typischerweise am wenigs-
ten stark strukturiert und modularisiert. Dies fiihrt in der Praxis haufig dazu, dass An-
bieter in der Vorkaufphase stark in Vorleistung gehen, ohne die Wahrscheinlichkeit fiir

den Erhalt des Zuschlages konsequent abzusichern.

Von allen vier Modellen ldsst sich die Kernleistung im vierten Zusammenarbeitsmodell
am wenigsten eingrenzen. Typischerweise handelt es sich um ganzheitliche, hochkom-
plexe und neuartige Losungen, welche in enger Abstimmung spezifisch fiir einen Kun-
den entwickelt werden. Dabei kann es sich um anspruchsvolle Engineering-Leistungen,
die Optimierung von Prozessen mithilfe von neuen Systemen oder auch die Entwicklung
von Losungen durch den Einsatz neuester Technologien handeln. Die Komplexitét die-
ses Modells kann dadurch weiter steigen, dass neben der Anbieter- und Kundenorgani-
sation noch weitere Partner mit einbezogen werden. Unabhingig davon, ob es sich um
eine radikale Innovation oder die kundenspezifische Modifikation bestehender Leis-
tungsbestandteile handelt, besteht das {ibergeordnete Ziel darin, den Kunden durch die

Losung in Zukunft erfolgreicher zu machen.
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Kernleistung » Ganzheitliche und innovative Lésungen (z. B. neue Technologien,
Engineering-Leistungen, Innovationen)

Obligatorische * Installation & Inbetriebnahme

Dienstleistung . AbW|Ck|ung

* Projektdokumentation

Rationalisierungs- | «+ Anwenderschulung
leistung « Zertifizierung & Lizensierung
* Machbarkeitsstudien

Koordinations- » Projektmanagement & Projektteam
leistung « Neuentwicklung von Betriebsservices
* Betrieb und Unterhalt 7 x 24h
Vertrauens- + Individuelle Konditionen (NDA, Letter of Intent)
leistung « Ownership Agreements

» Referenzbesuche
+ Evil. gemeinsamer Aussenauftritt

Tabelle 25: Leistungsinhalte im Zusammenarbeitsmodell Tailored & Innovative

Ahnlich wie im vorhergehenden Modell, zeichnet sich die Zusammenarbeit durch einen
starken Projektcharakter aus. Die obligatorischen Dienstleistungen zielen primér auf die
operative Abwicklung des Projekts ab (z. B. Installation, Inbetriebnahme, Projektdoku-
mentation etc.). In manchen Branchen betrifft dies auch Vorleistungen des Anbieters
(z. B. sogenannte Industry Soundings), um Interessenten einen Uberblick iiber den

Markt und aktuelle Entwicklungen zu verschaffen.

Die Rationalisierungsleistungen richten sich in diesem Zusammenarbeitsmodell zu-
nichst darauf, die Losungsspezifikation und -entwicklung optimal auszurichten (z. B.
durch gemeinsame Brainstorming-Sessions, Vor-Ort-Begehungen, Machbarkeitsstu-
dien). Da das Endprodukt in dieser Zusammenarbeit aufgrund des hohen Innovations-
und Individualisierungsgrades teilweise noch nicht existiert, kommen hiufig Bausteine

wie Losungsdesigns, Mock-ups und Prototypen zur Visualisierung zum Einsatz.

Auch hier spielen Koordinationsleistungen in Form von Projektmanagement sowie Be-
trieb und Unterhalt eine bedeutende Rolle. Doch im Gegensatz zum vorhergehenden
Modell wird der Kunde stirker in die Entwicklung einbezogen. Zudem erfordert die
Neuentwicklung Zertifizierungen, aufwéandige Abnahmeprozedere und Begleitung des
Rollouts beim Kunden (z. B. Schulungen der Nutzer etc.). Aufgrund des hohen vom
Kunden wahrgenommenen Risikos sind Vertrauensleistungen besonders wichtig, damit

der Anbieter den Kunden von seiner Kompetenz {iberzeugen kann.
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Prozesskomponenten

Da die Kernleistung in diesem Modell der Zusammenarbeit zu Beginn des Prozesses
noch nicht oder nur in Teilen existiert, geben die Prozesse fiir Anbieter und Kunden den
Takt zur gemeinsamen Entwicklung der Leistung vor. Der gesamte Prozess ldsst sich
nur begrenzt standardisieren, erfordert haufig ein iteratives Vorgehen mit manuellen
Eingriffen und kann sich iiber mehrere Jahre hinweg erstrecken. Der Entwicklungspro-
zess wird iiber Meilensteine gesteuert, an denen der Projektfortschritt gepriift und das
weitere Vorgehen festgelegt wird, um phasenweise Budgets freizugeben. Dieses Modell
setzt iber den gesamten Prozess hinweg einen engen Austausch zwischen Anbieter und

Kunden voraus und ist fiir beide Seiten mit einem hohen Invest verbunden.

In Abbildung 49 sind die generische Buyer Journey im Zusammenarbeitsmodell Tailo-
red & Innovative sowie die kritischen Momente der Zusammenarbeit und mogliche

Massnahmen des Anbieters dargestellt.

In den Grundziigen unterscheidet sich die Geschiftsanbahnung nicht wesentlich von
dem vorhergehenden Zusammenarbeitsmodell. Da der Erfolg der Beschaffung in die-
sem Modell am wenigsten planbar und das Risiko besonders hoch ist, investiert der
Kunde viel Zeit in die Evaluation und Auswahl des richtigen Anbieters. Da Kunden
nicht immer in der Lage sind, die Kompetenzen potenzieller Anbieter zur Umsetzung
von solchen Entwicklungsvorhaben umfassend einzuschitzen, sichern sie ihren Ent-
scheid teilweise durch Einbezug von externen Beratern in den Evaluationsprozess zu-
sdtzlich ab. Erst danach steht die gemeinsame Losungsfindung im Vordergrund. Kritisch
ist, dass der Kunde seine Anforderungen spezifiziert und der Anbieter diese richtig er-
fasst, damit beide Seiten gemeinsam eine geeignete Losung fiir die individuelle Prob-
lemstellung des Kunden entwickelt konnen. Die dafiir erforderliche Kreativitit setzt auf
beiden Seiten gewisse Spielrdume voraus und ldsst sich nur begrenzt in klare Phasen im

Prozessablauf strukturieren.

Von allen Modellen muss der Prozess bei dieser Form der Zusammenarbeit am wenigs-
ten stark in die System- und Prozesslandschaft des Kunden integriert werden, da es in
diesem Stadium noch keine Schnittstellen in die Wertschopfung des Kunden gibt. Viel-
mehr schlagen im Laufe der gemeinsamen Losungsentwicklung vielfdltige Themen auf,
die im Vorfeld oftmals nicht im Detail absehbar sind und situativ geklart werden miis-
sen. Dazu gehoren beispielsweise Vereinbarungen in Bezug auf das geistige Eigentum
fiir die Neuentwicklung, die Verhandlung von Nutzungs- und Lizenzrechten bis hin zur

Einbindung von Drittpartnern oder auch die Aufteilung der Entwicklungskosten.
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Abbildung 49: Buyer Journey und kritische Momente im Zusammenarbeitsmodell Tailored & Innovative
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Dartiber hinaus ist es wichtig, dass der Entwicklungsprozess nicht ins Leere lauft, son-

dern von beiden Seiten ergebnisorientiert vorangetrieben wird.
Interaktionskomponenten

Da im vierten Zusammenarbeitsmodell die gemeinsame Losungsentwicklung im Vor-
dergrund steht, erfordert dieses die intensivste Interaktion zwischen Anbieter und
Kunde. Diese Interaktionen finden {iberwiegend personlich statt, werden aber an vielen
Stellen durch digitale Interaktionen (z. B. Video-Konferenz, kollaborative Tools) er-
génzt. In der Regel werden sowohl auf Anbieter- als auch auf Kundenseite grosse Pro-
jektteams gebildet und situativ Fachexperten einbezogen. Der Einbezug des Einkaufs
beschrinkt sich vorwiegend auf die Abklarung von rechtlichen Themen sowie die fina-
len Preisverhandlungen. In Tabelle 26 sind die Interaktionskomponenten zusammenfas-

send dargestellt.

Interaktions- * 1:1-Beziehung (Anbieter richtet die Form der Zusammenarbeit indivi-
partner duell auf den Kunden aus)
» Zusammenarbeit von cross-funktionalen Projektteams auf beiden
Seiten

» Einbezug Einkauf fur rechtliche und kommerzielle Fragen

« Situativer Einbezug von Fachbereichen (z. B. Legal, Engineering,
Geschéftsleitung etc.) je nach Fragestellung

Interaktions- * Hoch Uber den gesamten Prozess der Zusammenarbeit mit regel-
intensitat massigen Meetings auf verschiedenen Hierarchiestufen

* Wird durch den Anbieter vorangetrieben

Kanale * Grundsatzlich alle Kanale mdéglich (personlich, digital und hybrid)

» Gremien fur Projektmanagement (z. B. Steering Board, Projektma-
nagement-Meetings

 Personlicher Ansprechpartner (technischer und kommerzieller Pro-

jektleiter)
Tools & + Cloudbasierte, kollaborative Projektmanagement-Tools (z. B. fur Pla-
Systeme nung, Kommunikation und Informationsaustausch)
» Daten-Sharing-Systeme (Datenablagen z. B. fir Workflow-Manage-
ment)

* Tools fir Wissensmanagement (z. B. Wikis)
» Beauftragungstool fir Change Requests

Tabelle 26: Interaktionskomponenten im Zusammenarbeitsmodell Tailored & Innovative
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5.4 Gegeniiberstellung der Zusammenarbeitsmodelle & Zwischenfazit

Grundsétzlich unterscheiden sich die identifizierten Beschaffungssituationen und die
dazu gehodrigen Zusammenarbeitsmodelle deutlich. Allerdings konnen Gruppen gebil-

det werden, die sich in den wesentlichen Auspragungen dhneln.

Die erste Gruppe bilden einerseits die kosten- und die leistungsorientierten Beschaf-
fungssituationen mit den jeweils zugehdrigen Zusammenarbeitsmodellen Lean & Cost-
Efficient und Flexible & Performance-Driven. Diese beiden Modelle zeichnen sich
dadurch aus, dass standardisierte Leistungen mit eingeschrinkten Zusatzleistungen den
Mittelpunkt der Transaktion darstellen. Der grosste Unterschied zwischen diesen beiden
Zusammenarbeitsformen liegt darin, dass die bezogene Leistung im zweiten Modell kri-
tisch fiir die Wertschopfung des beschaffenden Unternehmens ist. In diesem Zusam-
menhang finden im zweiten Modell standardméssig wiederholte Beschaffungen von va-
riablen Mengen iiber einen ldngeren Zeitraum statt, wiahrend im ersten Modell auch Ein-
zeltransaktionen mdglich sind. In der Umsetzung bedeutet dies einen unterschiedlich

hohen Grad der Systemanbindung zwischen Anbieter und Kunden.

Die entlastungs- und innovationsorientierten Beschaffungssituationen mit den zugeho-
rigen Modellen Integrated & Supportive und Tailored & Innovative lassen sich einer
zweiten Gruppe zuordnen. Das im Mittelpunkt der Beschaffung stehende Transaktions-
objekt ist in der Regel komplex und wird durch eine grosse Bandbreite an Zusatzleis-
tungen an die individuellen Anforderungen des Kunden angepasst. Fiir die Spezifikation
der Leistungsinhalte ist in beiden Modellen ein intensiver Austausch zwischen Anbieter
und Kunden erforderlich. Der grosse Unterschied zwischen beiden Modellen liegt darin,
dass die Interaktionsintensitit im Modell Tailored & Innovative iber den gesamten Pro-
zess der Zusammenarbeit gleich hoch bleibt, wihrend bei Integrated & Supportive nach
Auftragsvergabe eine schlanke Abwicklung realisiert werden kann. Obwohl der Anbie-
ter durch Ubernahme von Wertschdpfungsschritten also eigentlich ein (virtueller) Teil
der Kundenorganisation wird, ist der Abstimmungsbedarf iiber den gesamten Zusam-
menarbeitsprozess betrachtet niedriger. Dies ist dadurch begriindet, dass der Inhalt der
Leistung im Tailored & Innovative zunéchst gemeinsam entwickelt werden muss, wéh-

rend er im Bereich Integrated & Supportive bereits zum Grossteil feststeht.
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Abbildung 50: Vergleich der Zusammenarbeitsmodelle in Bezug auf Kundenanforderungen, Konfiguration und Bedeutung
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Abbildung 50 zeigt die vier Zusammenarbeitsmodelle im Uberblick. Dabei werden die
situationsspezifischen Anforderungen des Kunden (vgl. Abschnitt 5.2) der erforderli-
chen Konfiguration der Zusammenarbeitsmodelle in Bezug auf die Leistungs-, Prozess-
und Interaktionskomponenten gegeniibergestellt. Abschliessend wird die modellspezi-
fische Bedeutung fiir Anbieter anhand der Relevanz und den mit der Umsetzung ver-

bundenen Herausforderungen evaluiert.

Ubergeordnet lisst sich feststellen, dass bei einfachen und wenig spezifischen Beschaf-
fungsgegenstinden eine schlanke Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden
stattfindet. Bei hochkomplexen und spezifischen Beschaffungssituationen ist eine inten-

sivere Zusammenarbeit erforderlich.

Im Grundsatz streben Kunden in allen Modellen der Zusammenarbeit die Senkung ihrer
Kosten an. Allerdings betrifft dies jeweils unterschiedliche Aspekte in der eigenen Kos-
tenstruktur. Wéhrend dies im ersten Modell durch niedrige Beschaffungspreise realisiert
wird, geht es in den Modellen Flexible & Performance-Driven und Integrated & Sup-
portive eher um eine TCO-Betrachtung (z. B. Reduktion der Kapitalbindung). Auch auf
Anbieterseite wird in diesen Modellen die Senkung von Transaktionskosten angestrebt,

indem Skaleneffekte {iber die Abwicklung grosser Volumina realisiert werden.
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6 Roadmap zur Realisierung der Zusammenarbeitsmodelle

Nachdem im vorangegangenen Kapitel vier Beschaffungssituationen identifiziert und
situationsgerechte Zusammenarbeitsmodelle entwickelt wurden, soll nachfolgend auf-
gezeigt werden, wie Unternehmen die Modelle implementieren kénnen. Zu diesem
Zweck wird zunéchst ein allgemeingiiltiger Implementierungsprozess skizziert (vgl.
Abschnitt 6.1). Anschliessend wird fiir jedes der vier Zusammenarbeitsmodelle ein Im-

plementierungspfad dargestellt (vgl. Abschnitt 6.2).
6.1 Schritte der Implementierung

Um die Implementierung der unterschiedlichen Zusammenarbeitsmodelle iibergeordnet
ausrichten zu konnen, wird in dieser Arbeit ein generischer Prozess als Orientierungs-
rahmen herangezogen. Angelehnt an einen klassischen Management-Prozess wird die-
ser als eine sequenzielle Abfolge von abgrenzbaren Phasen verstanden, die sich an ei-
nem festen Schema ausrichten und im Vorfeld vom Anbieter festgelegt werden miissen
(Lechner & Miiller-Stewens, 1999). Der betrachtete Management-Prozess gliedert sich
in fiinf Phasen: (1) Analyse des Status Quo, (2) Festlegung der Strategie, (3) Schaffen
der Voraussetzungen, (4) Implementierung der Modelle, (5) Kontrolle des Erfolgs. Ab-
bildung 51 zeigt den Prozess im Uberblick auf.

5. Kontrolle des
Erfolgs

3. Schaffen der
Voraussetzungen

4.Implementierung
der Modelle

1. Analyse des
Status Quo

2. Festlegung der
Strategie

« Status Quo der
Z‘arbeitsformen
analysieren

« Idealen Soll-Zustand
der Beschaffungs-
situationen definieren

» Handlungs- und
Veranderungsbedarf je
infrage kommendes
Modell evaluieren

» Z'arbeitsstrategie
formulieren bzw.

* Modellspezifische
Entwicklungspfade
konzipieren und planen

+ Konfigurationselemente
der Z'arbeitsmodelle
(d. h. Leistung, Prozess

« Massnahmen gemass
Projektplan umsetzen

« |dentifizierte
Anpassungen
vornehmen und testen

« Involvierte Bereiche fiir

» Erfolg des Ansatzes
regelmassig priifen

» Kennzahlen auf
verschiedenen Ebenen
(z. B. Unternehmens-
sicht, je Modell, je

« Aktuellen Ist-Zustand anpassen & Interaktion) anpassen Umsetzung der Transaktion bzw.
erheben (inkl. + Ziele definieren und + Organisationale Z‘arbeitsmodelle Kunde) messen
Mengengerist je mehrstufiges Rahmenbedingungen beféhigen * Anpassungsbedarf

Beschaffungssituation)
« Gap-Analyse zwischen
Soll- und Ist-Zustand

Kennzahlensystem
ableiten

+ Finale Beschaffungs-

(IT-Systeme,
Strukturen &
Verantwortlichkeiten,

« Vertriebsmitarbeitende

zur kompetenten
Interaktion schulen

evaluieren und ggf.
Anderungen
vornehmen

durchflihren situation(en) und Prozessschnittstellen) « Kunden in neue
zugehorige Modelle ausrichten Z'‘arbeitslogik
auswahlen Uberfiihren und dazu
befahigen

Abbildung 51: Generischer Implementierungsprozess fiir Zusammenarbeitsmodell

Nachfolgend werden die wesentlichen Inhalte und Ziele der fiinf Prozessphasen kurz
beschrieben. Dabei werden die Themen zur Implementierung von Zusammenarbeitsmo-
dellen akzentuiert dargestellt. Eine detaillierte Beschreibung samtlicher Aspekte, die im
Zusammenhang der Realisierung von Bedeutung sind, wiirde an dieser Stelle zu weit
gehen. In Abschnitt 6.2 wird fiir vier typische Ausgangssituationen in der
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unternehmerischen Praxis beispielhaft beschrieben, wie Anbieter vorgehen sollten, um

die Zusammenarbeitsmodelle zu implementieren.
1. Analyse des Status Quo

Damit Anbieterunternehmen entscheiden konnen, welche Zusammenarbeitsmodelle fiir
ihren spezifischen Unternehmenskontext besonders erfolgversprechend sind, miissen
sie zunichst einen Uberblick iiber die fiir sie relevanten Beschaffungssituationen ihrer
Kunden gewinnen. Bei dieser Analyse sollten die Anforderungen des bestehenden Kun-

denstamms, aber auch die von potenziellen Neukunden in Betracht gezogen werden.

In einem ersten Schritt sollten Anbieterunternehmen auf Grundlage der Kundenbediirf-
nisse festlegen, welche Beschaffungssituationen sie abdecken wollen. Um das volle Po-
tenzial des Ansatzes differenzierter Zusammenarbeit fiir sich ausschopfen zu kénnen,
sollten sich Anbieter dabei nicht zu sehr von den aktuellen Gegebenheiten einschréinken
lassen. Vielmehr sollte hinterfragt werden, ob alternative Formen der Zusammenarbeit
fiir die Zukunft moglicherweise erfolgversprechender sind. Dabei ist das Leistungsan-
gebot des Anbieters ein wertvoller Ausgangspunkt, um die Mdglichkeiten auszuloten

und dennoch die Grenzen des Realisierbaren nicht zu tiberschreiten.

Im zweiten Schritt sollten sich Anbieter ein klares Bild iiber den Ist-Zustand verschaffen
und herausfinden, welche Beschaffungssituationen sie aktuell bereits abdecken. An-
schliessend werden Soll- und Ist-Zustand in einer Gap-Analyse gegeniibergestellt, um
Abweichungen zu identifizieren und den Handlungsbedarf abzuleiten. In der Analyse-

Phase sollten die folgenden Fragen geklart werden:

e  Welche Beschaffungssituationen sind (aktuell und in Zukunft) fiir Kunden relevant?

e Welchen Beschaffungssituationen lassen sich (aktuelle und potenzielle) Kunden
bzw. die mit ihnen realisierten Transaktionen zuordnen?

e  Welches Mengengeriist (Umsatz, Umsatzpotenzial, Anzahl der Kunden, Anzahl der
Transaktionen) verbirgt sich hinter jeder Beschaffungssituation?

e Welche Beschaffungssituationen adressieren Anbieter bereits jetzt? Welche rele-
vanten Beschaffungssituationen werden bislang nicht adressiert?

e Wo lassen sich die grossten Abweichungen vom Soll-Zustand identifizieren?

N

. Festlegung der Strategie

Auf Grundlage der Analyse gilt es zu entscheiden, welche Zusammenarbeitsmodelle

umgesetzt werden sollen. Dazu ist zundchst zu priifen, wie gross der Verdnderungs-
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bedarf auf Seiten des Anbieters je Modell ist, wie hoch die dazu erforderlichen Investi-
tionen im Vergleich zu den gegeniiberstehenden erwarteten Ertrage sind. Bei der Ein-
grenzung der fiir den Anbieter attraktiven Zusammenarbeitsmodelle kann es hilfreich
sein, eine libergeordnete Strategie fiir die operative Zusammenarbeit mit Kunden zu for-
mulieren. Diese Gesamtstrategie dient bei der Entscheidung sowie in den spéteren Pro-
zessschritten als Orientierungsrahmen zur Justierung der Zusammenarbeitsmodelle. Um
den Erfolg des Ansatzes der differenzierten Zusammenarbeit spéter iiberpriifen zu kon-
nen, sollten in dieser Phase bereits quantitative Ziele in Bezug auf die Umsetzung der
Zusammenarbeitsmodelle festgelegt werden (z. B. Umsatzpotenzial, Einsparungen, An-
zahl der Transaktionen etc.) und Kennzahlen zur Erfolgskontrolle und -steuerung fest-
gelegt werden.

Schlussendlich kann die Wahl auf beliebig viele Zusammenarbeitsmodelle fallen. Wich-
tig ist jedoch, dass sich Unternehmen gerade zu Beginn nicht iiberfordern und lieber
wenige Modelle realisieren, aber diese dafiir konsequent umsetzen. Im Rahmen der Stra-

tegieformulierung sollten die folgenden Fragen beantwortet werden:

e  Welche Zusammenarbeitsmodelle sind attraktiv fiir den Anbieter und welche nicht?

e Welche finanziellen, organisationalen und kundenseitigen Ziele werden mit dem
Ansatz der differenzierten Zusammenarbeit bzw. mit den Zusammenarbeitsmodel-
len jeweils verfolgt?

e Wie lasst sich das Kosten-Nutzen-Verhéltnis je Zusammenarbeitsmodell beurtei-
len?

e  Welche Zusammenarbeitsmodelle haben aus Kundensicht eine hohe Prioritét? Wel-
che Zusammenarbeitsmodelle konnen schnell umgesetzt werden?

e Anhand welcher Kennzahlen lésst sich der Erfolg fiir das Gesamtunternehmen oder

je Modell, Transaktion und Kunde beurteilen?
3. Schaffen der Voraussetzungen

In Abhéngigkeit von den gewdhlten Modellen gilt es im nidchsten Schritt, die Implemen-
tierungspfade zu konzipieren und zu konkretisieren. Diese werden dabei durch mehrere
Faktoren determiniert: das jeweilige Zusammenarbeitsmodell, den spezifischen Unter-
nehmenskontext des Anbieters sowie seinen aktuellen Reifegrad in der Erbringung der

gewihlten Zusammenarbeitsformen.

Unabhéngig davon, welches Modell im konkreten Fall gewéhlt wird, sind in der Kon-

zeptionsphase zwei Ebenen zu unterscheiden: Einerseits sind die Konfigurations-
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elemente der gewéhlten Zusammenarbeitsmodelle (d. h. Leistungs-, Prozess- und Inter-
aktionskomponenten) gemiss der Logik des jeweiligen Modells auszurichten (vgl. dazu
die Abschnitte 5.3.1, 5.3.2, 5.3.3 und 5.3.4). Andererseits sind die Rahmenbedingungen
zu kldren, welche fiir die Erbringung der Zusammenarbeitsmodelle erforderlich sind (z.
B. IT-Systeme, Organisationsstrukturen und Einbettung in die iibergeordnete Prozess-
landschaft). Daraus gilt es einen Massnahmenkatalog abzuleiten, inhaltliche und tech-
nische Abhéngigkeiten zwischen diesen zu identifizieren und fiir die Umsetzung zeitlich

zu ordnen.

Entscheidet sich ein Unternehmen dafiir, mehrere Zusammenarbeitsmodelle gleichzei-
tig oder nacheinander zu realisieren, sind an dieser Stelle mogliche Synergien zwischen
den Modellen zu bestimmen. Beispielsweise sollte fiir die systemseitige Anbindung der
Zusammenarbeitsmodelle idealerweise nur ein IT-System zugrunde gelegt werden, um
samtliche transaktionsrelevanten Daten zentral zu biindeln und spiter Systembriiche zu
verhindern. Um die modelliibergreifende Kompatibilitit sicherzustellen und ein lang-
fristiges Ineinandergreifen sicherzustellen, sollten Anbieter bereits in der Konzeptions-
phase eine durchgéngige und iibergreifende Logik verfolgen. Durch isolierte Betrach-
tung einzelner Modelle werden ansonsten wertvolle Synergiepotenziale verschenkt. In

dieser Phase sind die folgenden Fragen zu kléren:

e Wie miissen die Konfigurationselemente (d. h. Leistungen, Prozesse und Interakti-
onen) angepasst werden, um das gewdhlte Zusammenarbeitsmodell schlagkriftig
auszurichten?

e Welche Rahmenbedingungen (z. B. Systemlandschaft, Schnittstellen, Verantwort-
lichkeiten) miissen fiir die Abwicklung des Modells geschaffen werden?

e Lassen sich Synergien zwischen mehreren Zusammenarbeitsmodellen identifizie-

ren? Wie wird sichergestellt, dass diese nachhaltig ausgeschopft werden konnen?
4. Implementierung der Modelle

Nachdem die Detailkonzepte fiir die Implementierung erarbeitet wurden, gilt es im
nichsten Schritt, die Massnahmen gemaiss eines Umsetzungsplans zu realisieren. Dabei
liegt der Fokus auf der Ausrichtung der Konfigurationselemente und Rahmenbedingun-
gen, welche fiir das gewéhlte Zusammenarbeitsmodell erforderlich sind. Wie umfassend
und weitreichend die Massnahmen sind, hiangt von der Ausgangssituation beim Anbie-

terunternechmen ab.
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Im Vorfeld des Rollouts der eigentlichen Zusammenarbeitsmodelle sind Vorkehrungen
in der eigenen Organisation, aber auch gegeniiber dem Kunden zu treffen. So ist es
wichtig, dass alle Fachbereiche, welche direkt oder indirekt in die Erbringung der Mo-
delle involviert sind, ausreichend geschult werden und die erforderlichen Kompetenzen
besitzen. Der inhaltliche Schwerpunkt der Schulungen variiert je nach Modell. So kann
der Fokus bei den schlanken Zusammenarbeitsmodellen (1 + 2) beispielsweise auf um-
fassenden Anwenderschulungen liegen, wenn neue Systeme und Tools fiir eine digitale
Abwicklung eingefiihrt wurden. Im Gegensatz dazu konnen Schulungsschwerpunkte bei
den intensiveren Modellen (3 + 4) eher auf Regelwerke und Prozesse in der Zusammen-

arbeit und direkte Interaktion mit Kunden ausgerichtet sein.

Weicht das gewiéhlte Zusammenarbeitsmodell stark davon ab, wie der Anbieter bislang
mit seinen Kunden zusammengearbeitet hat, dann ist es sinnvoll, die anstehenden Ver-
dnderungen proaktiv zu kommunizieren. Um einen reibungslosen Ubergang zu erleich-
tern, sollten dariiber hinaus unterstiitzende Informationen an verschiedenen digitalen
Kontaktpunkten zur Verfiigung gestellt werden, damit Kunden ihre Anliegen selbststin-
dig 16sen konnen. Die traditionellen Kommunikationswege (z. B. Hotline, Kontaktper-
son etc.) sollten zumindest in der Ubergangsphase ebenfalls beibehalten werden. In der

Implementierungsphase sind folgende Fragen zu kléren:

e Welche Massnahmen sind erforderlich, um ein reibungsloses Onboarding der Kun-
den und der eigenen Organisation zu erzielen?

e Welche Kompetenzen und Fahigkeiten sind fiir die Erbringung des Zusammenar-
beitsmodells erforderlich und sind diese im Unternehmen vorhanden?

e Welche Fachbereiche sind in die Erbringung der Zusammenarbeitsmodelle invol-
viert und miissen geschult werden?

e  Wie gross ist die Verdnderung in der Zusammenarbeit fiir die Kunden und in wel-
cher Form miissen diese auf die Umstellung vorbereitet werden?

e  Welche Art der Unterstiitzung und Kommunikation sind kundenseitig zu Beginn der

Implementierung und auch langfristig erforderlich?
5. Kontrolle des Erfolgs

Ausgehend von den in Phase zwei festgelegten Zielen, gilt es in der letzten Prozess-
phase, den Ansatz der differenzierten Zusammenarbeit regelméssig zu tiberpriifen.
Grundlage dafiir bieten das entwickelte mehrstufige Kennzahlensystem, welches die Er-

folgskontrolle fiir das Gesamtunternehmen, aber auch je Zusammenarbeitsmodell,
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Transaktion und fiir einzelne Kunden ermoglicht. Hat ein Unternehmen mehrere Zu-
sammenarbeitsmodelle realisiert, sollten modelliibergreifend mehrheitlich die gleichen
Kennzahlen erhoben werden, um einen Vergleich der Leistungsféhigkeit der einzelnen
Modelle zu ermdoglichen.

Zudem gilt es, die internen und kundenseitigen Feedbacks zu den Zusammenarbeitsmo-
dellen zu sammeln und regelmaéssig zu priifen. Auf dieser Grundlage kann der Anpas-
sungsbedarf evaluiert und bei Bedarf entsprechend justiert werden. Insgesamt sind in

diesem Schritt folgende Fragen zu kléren:

e Wie soll die Erfolgskontrolle durchgefiihrt werden (z. B. zeitliche Intervalle, Ver-
antwortlichkeiten, Form)?

e Wie werden Kundenfeedbacks und interne Optimierungsvorschldge zur Anpassung
der Zusammenarbeitsmodelle systematisch gesammelt und umgesetzt?

e Wie kann sichergestellt werden, dass die implementierten Zusammenarbeitsmodelle

kontinuierlich an Verdnderungen angepasst und optimiert werden?

Der skizzierte Implementierungsprozess soll Anbietern als grober Orientierungsrahmen
dienen. Im einzelnen Fall ist der Prozess anhand der modellspezifischen Anforderungen

zu konkretisieren. Auf diese soll im nachfolgenden Abschnitt eingegangen werden.
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6.2 Implementierungspfade fiir typische Ausgangssituationen

Wie bereits ausgefiihrt, hat sich das Beschaffungsverhalten von B-to-B-Kunden in den
letzten Jahren grundlegend verdndert (vgl. Abschnitt 1.1.1). Anbieterunternehmen fillt
es schwer, angemessen auf diese Verdnderungen zu reagieren (Lechner & Miiller-
Stewens, 1999). Oftmals fiihrt dies dazu, dass Anbieter sich zu wenig fokussieren und
versuchen, moglichst allen Kundenanforderungen auf einmal gerecht zu werden. In der
Umsetzung kann dies hiufig in einem zu wenig systematischen Vorgehen mit grossen
Streuverlusten in der Kundenbearbeitung resultieren. Die Herausforderung liegt fiir An-
bieter oftmals darin, dass die Kundenseite versucht, die entstehenden Mehraufwinde
auf ihn abzuwélzen. Die Losung der damit verbundenen Konflikte bindet auf beiden
Seiten wertvolle Ressourcen und kann die Geschéftsbeziehung nachhaltig beeintréchti-
gen. Die im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Zusammenarbeitsmodelle bieten An-
bietern eine Moglichkeit, die Zusammenarbeit mit ihren Kunden effizienter zu gestalten,

und dort Akzente zu setzen, wo es aus Sicht der Kunden tatsidchlich relevant ist.

Um in einem néchsten Schritt beispielhaft aufzuzeigen, wie die Zusammenarbeitsmo-
delle in B-to-B-Unternehmen implementiert werden kénnen, wurden im Rahmen der
Untersuchung vier Ausgangssituationen (d. h. Ist-Zustidnde in Anbieterorganisationen)
identifiziert, wie sie in der Unternehmenspraxis typischerweise vorkommen. Zu diesem
Zweck wurden Aussagen aus den Interviews der explorativen Studie sowie der Fallun-
ternehmen ausgewertet und in einer pragnanten Charakterisierung der Ausgangssituati-
onen zusammengefasst. Die identifizierten Ausgangssituationen wurden anschliessend
in einem Workshop mit Vertretern aus Einkauf und Verkauf hinsichtlich ihrer Relevanz
gepriift und inhaltlich konkretisiert. Fiir eine pointierte Veranschaulichung der Imple-
mentierungspfade wurde fiir jedes Zusammenarbeitsmodell diejenige Ausgangssituati-
onen vertieft, welche am stirksten vom angestrebten Zielzustand abweicht. Durch die
Wabhl derartiger Extremfille lassen sich die erforderlichen Anpassungsmassnahmen auf
Anbieterseite besonders gut illustrieren (Belz, Dannenberg, et al., 2016). Gleichzeitig
wurde bei der Auswahl der Ausgangssituationen beriicksichtigt, dass der mit der Imple-

mentierung verbundene Aufwand fiir den Anbieter im Rahmen bleibt.

Nachfolgend werden die Implementierungspfade fiir die typischen Ausgangssituationen
kurz beschrieben. Zu diesem Zweck wird die Ausgangslage der Anbieterorganisation
charakterisiert und den Anforderungen des Kunden in einer verdnderten Zusammenar-
beitsform gegeniibergestellt. Anschliessend werden die Stellhebel zur Verdanderung an-

hand der Konfigurationselemente des angestrebten Zusammenarbeitsmodells
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(Leistungs-, Prozess- und Interaktionskomponenten) sowie der erforderlichen Rahmen-
bedingungen (System, Strukturen und Schnittstellen) ausgefiihrt.

6.2.1 Von der Gesamtlosung zur schlanken Zusammenarbeit

Nachfolgend wird der Implementierungspfad fiir typische Anbieter aufgezeigt, welche
die Anforderungen ihrer Kunden nach einer kosteneffizienten und schlanken Zusam-
menarbeit noch nicht ausreichend erfiillen. Grundlage fiir diesen Implementierungspfad
bietet die kostenorientierte Beschaffungssituation und das drauf ausgerichtete Zusam-
menarbeitsmodell Lean & Cost-Efficient.

Die Ausgangssituation des Anbieterunternehmens

Anbieter in der ersten Ausgangssituation zeichnen sich typischerweise durch ein breites
Leistungsportfolio aus. Sie positionieren sich in der Regel als Qualitdtsanbieter und ge-
wichten Kundenzufriedenheit hoch. Um auf die individuellen Kundenwiinsche einzuge-
hen, bieten sie viele Dienstleistungen an, die in der Tendenz individuell und in vielen
Prozessschritten manuell erbracht werden. Typischerweise wird die Zusammenarbeit
durch den Kunden angestossen und vom Anbieter reaktiv abgewickelt. Anfragen oder

Auftrige werden sequenziell in der Reihenfolge ihres Eingangs abgearbeitet.
Tatséichliche Anforderungen des Kunden

Grundsétzlich sucht der Kunde die vom Anbieter gebotene Qualitdt der Leistung, nimmt
die standardmaéssig angebotenen Zusatzleistungen jedoch kaum in Anspruch. Um Kos-
ten einzusparen, wire er bereit, auf einen Teil der standardméssig angebotenen Dienst-
leistungen zu verzichten. Er ist offen fiir glinstigere Alternativen und evaluiert mdgliche
Anbieter regelmaissig, hat sich jedoch bislang nicht fiir einen Anbieterwechsel entschie-
den, um keine Qualitédtseinbussen zu riskieren. In der Zusammenarbeit ist der personli-
che Kontakt zum Anbieter fiir ihn nicht wichtig, da er sich in seinem Kaufentscheid
nicht beeinflussen lassen mochte. Von grosser Bedeutung ist fiir ihn, dass er sich selbst
informieren und den Kauf unkompliziert und effizient abwickeln kann.

Anpassungen fiir das Zusammenarbeitsmodell Lean & Cost-Efficient

Nachfolgend werden die relevantesten Anpassungen aufgezeigt, die zur optimalen Kon-
figuration des Zusammenarbeitsmodells auf Seiten des Anbieters umzusetzen sind (vgl.
Tabelle 27).
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Leistungs- * Leistungsumfang auf Kernleistung und obligatorische Dienst-

komponenten leistungen reduzieren (keine Zusatzleistungen)

+ Blindleistungen identifizieren und konsequent aus dem Leis-
tungsumfang des Zusammenarbeitsmodells eliminieren

+ Varianten stark eingrenzen und Zusatzleistungen konsequent
verrechnen

Prozess- * Bestell- und Auftragsabwicklungsprozess standardisieren

komponenten « End-to-End-Prozess nach Méglichkeit durchgéngig digitali-
sieren und automatisieren

* Prozess zur systematischen Identifikation von Interessenten
und automatisiertes Lead Nurturing einrichten

Interaktions- » Kundenportal fir eine digitale Abwicklung und Self-Service
komponenten fur den Kunden einrichten

» Kontaktcenter flr Bearbeitung von Kundenanfragen

+ Digitale Touchpoints fur verschiedene Interaktionszwecke
etablieren (z. B. Informieren, Bestellen, Track & Trace, Re-
klamieren)

Zusammenarbeitsmodell

System * Interne und kundenseitige Workflows an IT-System anbinden
» Kundenportal mit Anbindung an CRM- und ERP-Systeme
Struktur « Starkung des Innendiensts fir die Bearbeitung der digitalen
Kundenanfragen

» Personlichen Verkauf stark einschranken (dediziert nach
Kundenwert einsetzen)

Schnittstellen * Bestellprozess und Warenauslieferung eng mit Controlling
abstimmen (inkl. einheitliche Preisliste und Konditionen)

Rahmenbedingungen

Tabelle 27: Erforderliche Anpassungen zur Realisierung des Zusammenarbeitsmodells Lean & Cost-Efficient
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6.2.2 Von standardisierter Lieferung zur flexiblen Zusammenarbeit

Der zweite Implementierungspfad eignet sich fiir diejenigen Unternehmen, deren Kun-
den zunehmend variable Bestellmengen fordern und sich der leistungsorientierten Be-
schaffungssituation zuordnen lassen. Er zeigt auf, welche Massnahmen ergriffen werden
miissen, um das Zusammenarbeitsmodell Flexible & Performance-Driven zu realisie-

ren.
Die Ausgangssituation des Anbieterunternehmens

Anbieter in dieser Ausgangslage zeichnen sich durch eine «produktorientierte DNA»
aus und verfiigen iiber ein breites und tiefes Leistungssortiment. Die Produktion nimmt
in solchen Unternehmen eine dominierende Rolle ein. Produktionsprozesse werden
langfristig geplant und lassen wenig Spielraum fiir kurzfristige oder kundenbezogene
Einzelauftrage. Grundlage fiir die Umsatzplanung sind in der Regel Vorjahreswerte.
Markt- und kundenseitige Entwicklungen werden kaum in die Uberlegungen einbezo-
gen, weil dem Anbieter verldssliche Informationen fehlen. Der Vertrieb ist in solchen
Unternehmen eher traditionell aufgestellt und legt grossen Wert auf die personliche Be-
ziehung zu Kunden. Die Zusammenarbeit mit ihnen ist eher langfristig ausgelegt und
basiert typischerweise auf vertraglichen Rahmenvereinbarungen mit fixen Abnahme-

mengen.
Tatséichliche Anforderungen des Kunden

Der Kunde ist immer weniger bereit, sich langfristig an einen Lieferanten zu binden und
sich zu fixen Abnahmemengen zu verpflichten. Um in der eigenen Wertschopfung be-
weglich zu bleiben und seinen Bedarf flexibel zu decken, erwartet er die Mdglichkeit,
variable Mengen beziehen zu konnen. Typischerweise ist sein Geschift von volatilen
Marktentwicklungen geprigt, wodurch er seinen Bedarf nicht mehr verlésslich planen
kann. In der Zusammenarbeit versucht er, seinen Druck auf den Anbieter abzuwélzen.
Dabei legt der Kunde dennoch grossen Wert auf eine hohe Qualitét der Leistung, stellt
jedoch iiberdurchschnittlich hohe Anforderungen an eine zuverldssige Lieferperfor-

mance des Anbieters und kurzfristige Verfiigbarkeit der Ware oder Dienstleistung.
Anpassungen fiir das Zusammenarbeitsmodell Flexible & Performance-Driven

Nachfolgend werden die relevantesten Anpassungen aufgezeigt, die zur optimalen Kon-
figuration des Zusammenarbeitsmodells auf Seiten des Anbieters umzusetzen sind (vgl.
Tabelle 28).
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Leistungs-
komponenten

* Leistungsumfang reduzieren und kostenlose Zusatzleistun-
gen eingrenzen

» Potenziale fir Rationalisierungsleistungen identifizieren und
diese aufbauen

« Varianten stark eingrenzen und Zusatzleistungen konsequent
verrechnen

Prozess-
komponenten

* End-to-End-Prozess durchgangig standardisieren, digitalisie-
ren und automatisieren

 Optionen fur Fast-Lane oder flexible Bereitstellung (inkl. Pro-
duktion und Logistik) einrichten

Interaktions-
komponenten

Zusammenarbeitsmodell

+ Digitale Touchpoints zur Interaktion mit dem Kunden einrich-
ten (z. B. Kundenportal)

» Personlichen Ansprechpartner bei Problemen beibehalten

+ Organisationsubergreifenden Datenaustausch Gber Systeme
(EDI-Schnittstellen) sicherstellen

System

Interne und kundenseitige Workflows an IT-System anbinden
» Kundenportal mit Anbindung an CRM- und ERP-Systeme
Infrastruktur fur flexible Leistungsbereitstellung aufbauen

Struktur

+ Starkung des Innendiensts fiir die Bearbeitung der digitalen
Kundenanfragen

Persdnlichen Verkauf stark einschranken (dediziert nach
Kundenwert einsetzen)

+ Direkter Zugang zu Fachspezialisten bei Problemen im Ab-
lauf

Schnittstellen

Rahmenbedingungen

* Bestellprozess und Warenauslieferung eng mit Controlling
abstimmen (inkl. einheitliche Preisliste und Konditionen)

* Regelmassige Abstimmung mit Fachbereichen (z. B. Produk-
tion, Logistik etc.) fur Kapazitatsplanung durchfiihren

» Kunden in Anbieter-System integrieren bzw. Anbindung an
Kundensystem sicherstellen

Tabelle 28: Massnahmen zur Realisierung des Zusammenarbeitsmodells Flexible & Performance-Driven
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6.2.3 Von der transaktionalen Zusammenarbeit zur Wertschopfungsoptimierung

Der dritte Implementierungspfad eignet sich fiir Anbieter, welche tiefer in die Wert-
schopfung ihrer Kunden gehen mochten. Diese dussern das Bediirfnis nach Unterstiit-
zung, lassen sich also der entlastungsorientierten Beschaffungssituation zuordnen. Die
Kundenanforderungen konnen durch das Zusammenarbeitsmodell Integrated & Sup-

portive abgedeckt werden.
Die Ausgangssituation des Anbieters

Die dritte Ausgangssituation beschreibt Anbieter mit einem schmalen und tiefen Leis-
tungsportfolio, die auf ihrem Gebiet hochspezialisiert sind (z. B. Maschinenbau, High-
Tech, IT etc.). Bei der Zusammenarbeit mit ihren Kunden steht die Technologie im Mit-
telpunkt. Der Austausch mit Kunden findet vor allem tiber Ansprechpartner aus techni-
schen Fachbereichen statt. Solche Anbieterorganisationen erleben, dass der Unterstiit-
zungsbedarf ihrer Kunden in den letzten Jahren gestiegen ist und zunehmend {iber das
klassische Wartungsgeschift hinausgeht. Sie sehen ein grundsitzliches Potenzial darin,
ihre Kunden verstirkt in Betrieb und Unterhalt zu entlasten. Bislang haben sie derartige
Vorhaben noch nicht in die Tat umgesetzt, weil ihnen der Aufwand zu gross erschien

und ihnen der Zugang zu den richtigen Ansprechpartnern beim Kunden fehlte.
Tatséichliche Anforderungen des Kunden

Der Kunde koordiniert den Betrieb der vom Anbieter bezogenen Leistung nach der In-
stallation und Inbetriebnahme selbststindig. Allerdings féllt ihm die eigenstindige Ab-
wicklung zunehmend schwer, da seine Kernkompetenz in anderen Bereichen liegt und
die eingesetzte Technologie immer anspruchsvoller wird. Ausserdem mdochte er seine
Ressourcen stirker auf sein eigentliches Kerngeschift konzentrieren und die Kosten fiir
Betrieb und Unterhalt reduzieren. Er sucht einen verldsslichen Partner, der ihm eine

hohe Betriebsstabilitét garantiert und die neuesten Technologien zur Verfiigung stellt.
Anpassungen fiir das Zusammenarbeitsmodell Integrated & Supportive

Nachfolgend werden die relevantesten Anpassungen aufgezeigt, die zur optimalen Kon-
figuration des Zusammenarbeitsmodells auf Seiten des Anbieters umzusetzen sind (vgl.
Tabelle 29).
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= Leistungs- * Alle Leistungsbausteine zu einem stimmigen Leistungsange-
8 komponenten bot kombinieren oder neu entwickeln
g + Potenziale fir Koordinationsleistungen identifizieren und
2 diese ausbauen
o
- Prozess- » Konsequentes Opportunity Management (inkl. Potenzial- und
o komponenten Machbarkeitsprufung, Priorisierung, Risikoevaluation) flihren
qg’ * Hochstandardisierten und ,massenkompatiblen® Prozess fur
g die Abwicklung definieren
é Interaktions- * Fixe Interaktionspunkte in der Abwicklung etablieren, um

komponenten dem Kunden Sicherheit und Vertrauen zu vermitteln
System » Systemanbindung fur Unterstitzung (z. B. fur Koordination
s und Kommunikation), dennoch viel ,manuell”
= * Administrative Themen laufen hochautomatisiert ab (z. B. Bil-
= ling, Datenaustausch)
c
S Struktur * Verantwortlichkeiten in der Zusammenarbeit nach Phasen
3 ausrichten (z. B. von Angebotsanfrage bis Herstellung und
o Betrieb der Anlage)
S
< Schnittstellen » Austausch zwischen Kunde und Anbieter etablieren
x + Schnittstellen zwischen den involvierten Fachbereichen si-
cherstellen

Tabelle 29: Massnahmen zur Realisierung des Zusammenarbeitsmodells Integrated & Supportive
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6.2.4 Vom Standardangebot zur innovativen Losung

Der vierte Implementierungspfad eignet sich fiir Anbieterunternehmen, deren Kunden
massgeschneiderte und neuartige Losungen filir anspruchsvolle Probleme suchen. Sie
lassen sich der innovationsorientierten Beschaffungssituation zuordnen. Ihre Anforde-
rungen konnen optimal mit dem Zusammenarbeitsmodell Tailored & Innovative adres-

siert werden.
Ausgangssituation des Anbieters

Typischerweise handelt es sich um Anbieter, welche sich in der Vergangenheit mit ih-
rem liberlegenen Leistungsangebot eine fithrende Position im Markt erarbeitet haben. In
der Zwischenzeit haben die Wettbewerber aufgeholt und bei einzelnen Produkten sogar
iiberholt. Zudem haben solche Anbieter Miihe, mit neuen Produkten Akzente im Markt
zu setzen. Sie sind insgesamt weit weg von ihren Kunden und es féllt ihnen schwer,
Feedback aus dem Markt aufzunehmen und in bedarfsgerechten Neuentwicklungen um-
zusetzen. Die fehlende Innovationskraft wird dadurch deutlich, dass sie sehr lange brau-
chen, um neue Produkte zu entwickeln und am Markt einzufithren. Der Vertrieb tut sich
schwer damit, tiber den Mehrwert zu verkaufen und die Feedbacks aus dem Markt in

das Unternehmen zu tragen.
Tatséichliche Anforderungen des Kunden

Mit seinen Beschaffungsiiberlegungen zielt der Kunde darauf ab, strategisch wichtige
Themen seines Unternehmens voranzutreiben. Typischerweise sind dafiir innovative,
massgeschneiderte und hochkomplexe Losungen erforderlich. Zwar ist der Kunde selbst
sehr technologieaffin, verfiigt jedoch nicht iiber das erforderliche Know-how und die
notwendigen Ressourcen, um die Losung allein zu entwickeln. Aus diesem Grund ist er
auf der Suche nach einem kompetenten Partner, der ihn dabei unterstiitzt, eine massge-
schneiderte Losung fiir seine spezifischen Anforderungen zu finden. Dabei setzt er auf
etablierte Player mit ausgewiesenem Expertenwissen, um derartige investitionsintensive
und aus seiner Sicht risikoreiche Projekte anzugehen. Thm ist wichtig, dass er aktiv in

den Entwicklungsprozess eingebunden wird und diesen aktiv mitgestalten kann.
Anpassungen fiir das Zusammenarbeitsmodell Tailored & Innovative

Nachfolgend werden die relevantesten Anpassungen aufgezeigt, die zur optimalen Kon-
figuration des Zusammenarbeitsmodells auf Seiten des Anbieters umzusetzen sind (vgl.
Tabelle 30).
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Leistungs- » Uberblick tiber aktuelle Marktbediirfnisse gewinnen und mit
komponenten den eigenen Kernkompetenzen abgleichen

* Alle Leistungsbausteine zu einem stimmigen Leistungsange-
bot kombinieren oder neu entwickeln

+ Potenziale fir Zusatzleistungen identifizieren

Prozess- » Konsequentes Opportunity Management (inkl. Potenzial- und
komponenten Machbarkeitsprufung, Priorisierung, Risikoevaluation) flihren

* Projektmanagement-Prozess implementieren
* Meilensteine und Entscheidungs-Gates definieren

Interaktions- * Fixe Interaktionspunkte etablieren, um dem Kunden Sicher-
komponenten heit und Vertrauen zu vermitteln

» Tools & Systeme flr digitale Kollaboration mit Kundenunter-
nehmen einsetzen

Zusammenarbeitsmodell

System » Systemanbindung fir Unterstiitzung (z. B. fiir Koordination
und Kommunikation), dennoch viel ,manuell”

» Administrative Themen laufen hochautomatisiert ab (z. B. Bil-
ling, Datenaustausch)

* Infrastruktur fir gemeinsames Projektmanagement etablieren

Struktur * Verantwortlichkeiten in der Zusammenarbeit nach Phasen
ausrichten (Lésungsspezifikation, Proof of Concept, Entwick-
lung und Umsetzung etc.)

Cross-funktionale Projektteams mit Spezialisten auf Anbieter-
und Kundenseite

Schnittstellen * Regelmassigen Austausch in der Projektorganisation sicher-
stellen (inkl. Steering Committee, Programm-Management
und Projektteam)

» Schnittstellen zwischen den involvierten Fachbereichen si-
cherstellen

* Regelmassige Abstimmung mit Top Management, um
Budget laufend sicherzustellen

Rahmenbedingungen

Tabelle 30: Massnahmen zur Realisierung des Zusammenarbeitsmodells Tailored & Innovative
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7 Schlussbetrachtung und abschliessende Bewertung

Damit Anbieterunternehmen im B-to-B-Geschift situativ und bedarfsgerecht mit ihren
Kunden zusammenarbeiten konnen, reicht eine gleichféormige Kundenbearbeitung heute
nicht mehr aus (Belz et al., 2016). Vielmehr sind unterschiedliche Formen der Zusam-
menarbeit erforderlich, um die verdnderten Kundenbediirfnisse wirksam adressieren zu
konnen (vgl. Abschnitt 1.1). In der Praxis realisieren vereinzelte Anbieter erste Ansétze,
um eine differenzierte Zusammenarbeit mit ihren Kunden systematisch umzusetzen. Al-
lerdings fehlten bislang wissenschaftlich fundierte Empfehlungen dafiir, wie Unterneh-
men in der Praxis derartige Zusammenarbeitsmodelle ausrichten, konfigurieren und
durchsetzen sollen, um situativen Kundenbediirfnissen gerecht zu werden. Diese Unter-

suchung tragt dazu bei, diese Liicke fiir Wissenschaft und Praxis zu schliessen.

Nachfolgend sollen die grundlegenden Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zusammen-
gefasst (vgl. Abschnitt 7.1) und die theoretischen und praktischen Implikationen darge-
stellt werden (vgl. Abschnitte 7.2). Anschliessend werden die Limitationen der Unter-

suchung und der weitere Forschungsbedarf vertieft (vgl. Abschnitt 7.3).
7.1 Diskussion der Ergebnisse

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sollte untersucht werden, wie Anbieter im B-to-B-
Geschéft mithilfe von Zusammenarbeitsmodellen situativ und bedarfsgerecht mit ihren
Kunden zusammenarbeiten kénnen. Um die Liicke in der aktuellen Forschung heraus-
zuarbeiten und ein klares begriffliches Verstandnis fiir den Kontext des Untersuchungs-
gegenstandes zu schaffen, wurde die Marketingliteratur zu den Themengebieten orga-
nisationales Beschaffungsverhalten, Geschiftsbeziehungen im B-to-B-Geschéft sowie
Interaktionen zwischen Anbietern und Kunden analysiert. Dabei konnte die operative
Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden verortet und als Fokus dieser Arbeit

herausgearbeitet werden.

Auf dieser Grundlage wurde ein induktiver, qualitativer Forschungsansatz gewéhlt, um
das Phidnomen aus der Praxis wissenschaftlich zu durchdringen. Nachfolgend sollen die

Forschungsfragen dieser Arbeit nacheinander beantwortet werden.
Fragenblock 1: Exploration relevanter Themenfelder

Um die praktische Relevanz der differenzierten Zusammenarbeit zu verifizieren und die

in diesem Zusammenhang relevanten Themengebiete zu identifizieren, wurde eine
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explorative Studie durchgefiihrt (vgl. Kapitel 3). Zu diesem Zweck wurden Expertenin-
terviews mit zwolf Vertriebsverantwortlichen aus unterschiedlichen Branchen gefiihrt.
Die Interviews wurden anschliessend mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse ausgewer-
tet, um die Ergebnisse zu verdichten und aussagekriftige Kategorien zu bilden. Die Er-

gebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen:

o Verdnderungen im Beschaffungsverhalten von B-to-B-Kunden: Es konnte nachge-
wiesen werden, dass sich das Verhalten von Kundenunternehmen im B-to-B-Ge-
schéft in den letzten fiinf bis zehn Jahren grundlegend verdndert hat. Die identifi-
zierten Verdnderungen lassen sich fiinf Kategorien zuordnen (vgl. Abschnitt 3.1).
Sie betreffen (1) die organisatorische Verankerung des Einkaufs innerhalb der Kun-
denorganisation, (2) die Art und Weise, wie Beschaffungen durchgefiihrt und abge-
wickelt werden, (3) die Bandbreite des Kundenverhaltens, (4) die Bediirfnisse und
Erwartungen der Kunden, sowie (5) das daraus resultierende Kréfteverhéltnis in der
Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden.

o Resultierende Herausforderungen in der Kundenbearbeitung: Insgesamt wurden
sechs Herausforderungen identifiziert, welche sich fiir Anbieter aus diesen Veran-
derungen ergeben (vgl. Abschnitt 3.2). Diese lassen sich unter der Feststellung sub-
summieren, dass es Anbietern im B-to-B-Geschift aufgrund der gestiegenen Kom-
plexitit und Variabilitidt der Kundenanforderungen schwerfillt, eine profitable Zu-
sammenarbeit mit ihren Kunden zu realisieren. Tendenziell haben Anbieter grossere
Miihen damit, profitable Formen der Zusammenarbeit zu realisieren als extensive
Kundenanforderungen zu adressieren.

o FErste Losungsansdtze, die von Anbieterunternehmen umgesetzt werden: Es konnte
aufgezeigt werden, dass Anbieter erste Ansétze verfolgen, um die verdnderten An-
forderungen ihrer Kunden adédquat zu realisieren (vgl. Abschnitt 3.3). Dies betrifft
Bemiihungen zur Reduktion von Komplexitét innerhalb der eigenen Organisation,
um die Zusammenarbeit mit Kunden effizienter zu gestalten. Ausserdem werden
Praktiken in der Kundenbearbeitung durch den Vertrieb angepasst und ein Fokus

auf die regelmissige Erfolgskontrolle gelegt.
Fragenblock 2: Rahmenmodell fiir differenzierte Zusammenarbeit

Auf Grundlage umfassender Literaturrecherche und mithilfe von vier Fallstudien wurde
ein tibergeordnetes Rahmenmodell zur Strukturierung der differenzierten Zusammenar-
beit konzeptualisiert (vgl. Kapitel 4). Dieses Rahmenmodell diente als Orientierungs-

rahmen fiir die empirische Hauptuntersuchung dieser Arbeit. Durch ein iteratives
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Vorgehen, bei dem die Erkenntnisse aus den Fallstudien mit der Literatur abgeglichen
wurden, sowie einem Management-Workshop mit Einkaufs- und Verkaufsverantwort-
lichen wurde dieses Rahmenmodell laufend geschérft und seine Inhalte validiert. Das

Rahmenmodell gliedert sich in drei Teile:

e Beschaffungssituation: Die Beschaffungssituation bildet die situative Ausgangslage
fiir die konkrete Transaktion zwischen Anbieter und Kunden. In Abschnitt 4.1 wur-
den verschiedene markt-, unternehmens-, leistungs- und transaktionsbezogenen
Kontextfaktoren herausgearbeitet, welche die situativen Anforderungen von B-to-
B-Kunden beeinflussen.

e Transaktion: Die Transaktion bezeichnet den tatsédchlichen Akt der operativen Zu-
sammenarbeit zwischen Anbieter und Kunde. Um diese zu konkretisieren, wurden
in Abschnitt 4.2 die wesentlichen Konfigurationselemente der Zusammenarbeit her-
ausgearbeitet. Diese umfassen Leistungs-, Prozess- und Interaktionskomponenten.

o FErgebnis der Zusammenarbeit: Unter der Annahme, dass beide Seiten gleichwertig
von der Zusammenarbeit profitieren sollen, wurden in Abschnitt 4.3 die auf beiden
Seiten geschaffenen Werte einer Zusammenarbeit herausgearbeitet. Dabei wurde
der Wert des Kunden fiir den Anbieter (Value from Customer) dem durch den An-

bieter generierten Kundenvorteil (Value to Customer) gegeniibergestellt.
Fragenblock 3: Idealtypische Zusammenarbeitsmodelle

Das geschirfte Rahmenmodell wurde im néchsten Schritt anhand von Fallstudien mit
vier B-to-B-Anbieterunternehmen aus verschiedenen Branchen (Energie, Schienenfahr-
zeugbau, Telekommunikation und Chemie) empirisch konkretisiert. Zu diesem Zweck
wurden fiir jedes Unternehmen Interviews mit Vertriebsverantwortlichen und mehreren
Vertriebsmitarbeitenden gefiihrt sowie firmeninterne Dokumente ausgewertet. Dabei
wurden insgesamt 28 Einzeltransaktionen vertieft, welche anhand des herausgearbeite-

ten Rahmenmodells systematisiert wurden.

Auf dieser Grundlage konnten vier idealtypischen Beschaffungssituationen im B-to-B-
Geschift identifiziert werden (vgl. Abschnitt 5.2), die sich hinsichtlich ihrer jeweiligen
Kontextfaktoren sowie dem iibergeordneten kaufentscheidenden Bediirfnis unterschei-
den. Diese wurden im Rahmen dieser Arbeit als (1) kostenorientierte, (2) leistungsori-
entierte, (3) entlastungsorientierte und (4) innovationsorientierte Beschaffungssituation

bezeichnet. Damit kniipft diese Arbeit an bewihrte Ansitze in der Marketingliteratur an
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(z. B. Kaufklassen nach Robinson et al. (1967)) und entwickelt diese durch Einbezug

transaktionsspezifischer Kontextfaktoren weiter.

Ausgehend von den Beschaffungssituationen wurden vier Zusammenarbeitsmodelle ab-
geleitet (vgl. Abschnitt 5.3), welche sich hinsichtlich der grundlegenden Zielsetzung
von Anbieter und Kunden, der konkreten Ausgestaltung der Konfigurationselemente
(Leistung, Prozess und Interaktion) sowie dem Ergebnis der Zusammenarbeit unter-

scheiden.

1. Lean & Cost-Efficient (vgl. Abschnitt 5.3.1): Bei diesem Modell steht eine schlanke
und effiziente Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunden im Vordergrund,
bei der beide Seiten ihre Kosten optimieren konnen. Es zeichnet sich durch einen
hohen Standardisierungsgrad in Leistung, Prozess und Interaktion aus und kann ide-
alerweise vollstindig digital abgewickelt werden. In diesem Modell sind Anbieter
und Kunden am wenigsten aneinander gebunden. Der Erfolg der Zusammenarbeit
wird von beiden Seiten vor allem anhand der realisierten Effizienz in der Abwick-
lung sowie den eingesparten Kosten bewertet.

2. Flexible & Performance-Driven (vgl. Abschnitt 5.3.2): Legen Kunden grossen Wert
darauf, die eigene Produktivitit zu maximieren, ist dies in der Regel mit variablen
Abnahmemengen und kurzfristigen Bereitstellungsfristen verbunden. Das entspre-
chende Zusammenarbeitsmodell ist in seinen Grundziigen ebenfalls hochstandardi-
siert, muss jedoch gleichzeitig Spielraum fiir Flexibilitit bieten. Um gleichzeitig
eine hohe Effizienz zu realisieren, ist die Systemanbindung zwischen Anbieter und
Kunden kritische Voraussetzung. Beide Seiten sind in diesem Modell typischer-
weise eng liber Systeme miteinander verbunden, um den Leistungsaustausch auto-
matisiert abzuwickeln. In diesem Modell der Zusammenarbeit bewerten Kunden
den Erfolg anhand der eingesparten Kosten (z. B. Reduktion Lagerhaltung, Kapital-
bindung) sowie der Erhohung der eigenen Produktivitit. Anbieter hingegen sind in
der Lage, einen hoheren Preis zu erzielen und Kunden zu binden.

3. Integrated & Supportive (vgl. Abschnitt 5.3.3): Im dritten Zusammenarbeitsmodell
steht die Entlastung des Kunden im Vordergrund. Die iibergeordnete Zielsetzung
besteht fiir den Kunden darin, dass er sich auf sein Kerngeschift konzentrieren will
und fiir gewisse Tatigkeiten in seiner Wertschopfung Unterstiitzung sucht. Typi-
scherweise libernimmt der Anbieter dabei einzelne Teilaspekte der Wertschop-
fungskette des Kunden, wie z. B. in Form eines Outsourcings von Betrieb und Un-
terhalt. Dadurch wird er ein virtueller Teil des Kundenunternehmens. Dariiber hin-

aus zeichnet sich das Modell durch eine intensive und individualisierte
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Geschéftsanbahnung aus, wihrend bei der Abwicklung Effizienz und ein hoher
Standardisierungsgrad im Fokus stehen. Den Erfolg der Zusammenarbeit machen
Kundenunternehmen an den freigesetzten Kapazititen und den geringeren Transak-
tionskosten bei gleichbleibender oder sogar hoherer Qualitit gegeniiber der eigen-
staindigen Bewirtschaftung fest. Fiir Anbieter ist diese Form der Zusammenarbeit
erfolgreich, wenn Skaleneffekte durch eine einheitliche Abwicklung tiber mehrere
Kunden erzielt werden konnen. Auch sind sie auf diese Weise in der Lage, Kunden
zu binden.

Tailored & Innovative (vgl. Abschnitt 5.3.4): In diesem Zusammenarbeitsmodell
sucht der Kunde die Losung fiir ein individuelles Problem. In der Regel ist dafiir ein
enger Austausch zwischen ihm und dem Anbieter erforderlich, um gemeinsam eine
Losung zu entwickeln. Die Zusammenarbeit weist viele Ahnlichkeiten zum Projekt-
geschift auf und ist an Meilensteinen ausgerichtet. Im Vergleich zu den anderen
Modellen ist die Leistung im Vorfeld der Kooperation hier am wenigsten klar spe-
zifiziert. Der gemeinsame Entwicklungsprozess ist durchgéingig durch eine hohe In-
teraktionsintensitit zwischen Fachexperten der beiden Unternehmen geprigt, wobei
der personliche Austausch dominiert. Fiir Kunden ist die Zusammenarbeit in diesem
Modell attraktiv, wenn im Resultat eine passende Losung fiir ihre spezifische Prob-
lemstellung entwickelt und die angestrebte Zielsetzung somit erreicht werden kann.
Anbieter bewerten die Zusammenarbeit dann als positiv, wenn sie ihre eigene Inno-
vationskraft starken, neue Kompetenzen aufbauen und Umsatzpotenziale fiir die Zu-
kunft (z. B. durch neue Produkte) schaffen konnen. Wichtig ist fiir beide Seiten aus-
serdem, dass das Risiko des Entwicklungsprojekts gleichméssig von den beteiligten

Parteien getragen wird.

Fragenblock 4: Implementierung

Um aufzuzeigen, wie Anbieter den Ansatz der differenzierten Zusammenarbeit und die

einzelnen Zusammenarbeitsmodelle implementieren kdnnen, wurden abschliessend

konkrete Handlungsanleitungen ausgearbeitet (vgl. Kapitel 6).

Zu diesem Zweck wurde in Abschnitt 6.1 zundchst ein generischer Implementie-
rungsprozess mit den folgenden fiinf Phasen als grober Orientierungsrahmen skiz-
ziert: (1) Analyse des Status Quo, (2) Festlegung der Strategie, (3) Schaffen der
Voraussetzungen, (4) Implementierung der Modelle, (5) Kontrolle des Erfolgs. Fiir
jede Phase wurden die wesentlichen Ziele und die damit verbundenen Tatigkeiten

kurz ausgefiihrt. Ausserdem wurde fiir jede Phase ein Katalog mit den Fragen
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definiert, die im Rahmen der Implementierung durch das Anbieterunternehmen ge-
klart werden miissen.

e Anschliessend wurde in Abschnitt 6.2 fiir jedes Zusammenarbeitsmodell ein bei-
spielhafter Implementierungspfad aufgezeigt. Diesen wurden typische Ausgangssi-
tuationen von Anbieterunternehmen zugrunde gelegt, die noch keine differenzierte
Zusammenarbeit mit ihren Kunden realisiert haben. Dabei wurde, ausgehend vom
entwickelten Rahmenmodell fiir differenzierte Zusammenarbeit, auf die Konfigura-
tionselemente der Zusammenarbeitsmodelle eingegangen. In diesem Kontext wur-
den die fiir die Umsetzung des jeweiligen Modells erforderlichen Anpassungen in
den Leistungs-, Prozess- und Interaktionskomponenten aufgezeigt. Dariiber hinaus
wurden die iibergeordneten Rahmenbedingungen in der Organisation vertieft. Diese

betreffen IT-Systeme, organisationalen Strukturen sowie kritische Schnittstellen.
7.2 Inhaltlicher und methodischer Beitrag der Untersuchung

Im Rahmen der Untersuchung konnten wichtige Erkenntnisse fiir die wissenschaftliche
Forschung gewonnen werden. Nachfolgend soll der inhaltliche und methodische Beitrag

der vorliegenden Arbeit evaluiert werden.
7.2.1 Inhaltlicher Beitrag

Die vorliegende Arbeit ist eine der ersten wissenschaftliche Auseinandersetzungen mit
dem Gegenstand der differenzierten Zusammenarbeit zwischen Anbieter- und Kunden-
unternehmen im B-to-B-Geschéft. Nachfolgend soll ausgefiihrt werden, in welchen As-
pekten die Untersuchung an die wissenschaftliche Literatur ankniipft und diese erwei-
tert.

Der erste inhaltliche Beitrag dieser Arbeit besteht darin, dass der Begriff der Zusam-
menarbeit im Kontext von Geschéftsbeziehungen, Transaktionen und Interaktionen ver-
ortet wurde. Zwar werden in der Literatur verschiedene Interaktionsebenen differen-
ziert, jedoch fehlte bislang eine eindeutige Definition und Zuordnung der operativen
Zusammenarbeit zwischen Anbieter- und Kundenorganisation. Im Fokus der bisherigen
Beitrége standen hingegen vorwiegend Geschéftsbeziehungen oder operative Einzelin-
teraktionen zwischen Anbieter- und Kundenunternehmen. Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit wurden explizit Interaktionen zwischen Unternehmen betrachtet, welche im Rah-

men einer Transaktion stattfanden.
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Der zweite inhaltliche Beitrag der Untersuchung besteht darin, dass die Handlungswelt
des Kunden als massgebender Ausgangspunkt fiir die Gestaltung der Zusammenarbeit
herangezogen wurde. Dabei wurden Beitrdge zum organisationalen Beschaffungsver-
halten zugrunde gelegt. Dieses wird von den Kunden wird durch eine grosse Bandbreite
an Einflussfaktoren determiniert. Allerdings fehlten in der bisherigen Forschung Er-
kenntnisse dariiber, welche Faktoren im Zusammenhang mit dem verdnderten Beschaf-
fungsverhalten eine Rolle spielen. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden
neben den etablierten Einflussgrossen auch neuartige Parameter einbezogen, um unter-
schiedliche Beschaffungssituationen im B-to-B-Geschéft zu charakterisieren. Dazu
wurden auf Grundlage der identifizierten Kontextdimensionen vier idealtypische Be-

schaffungssituationen identifiziert.

Der dritte inhaltliche Beitrag dieser Arbeit besteht darin, dass ein Rahmenkonzept fiir
die Gestaltung von Zusammenarbeitsmodellen entwickelt wurde. Zwar haben bisherige
Studien erkannt, dass es unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit im B-to-B-Ge-
schéft gibt, jedoch wurden diese bislang weder eindeutig voneinander abgegrenzt noch
inhaltlich konkretisiert. Im Rahmen dieser Arbeit wurden drei Konfigurationselemente
identifiziert, welche im Rahmen einer Transaktion aufeinander abzustimmen sind: 1.
Leistung, 2. Prozess, 2. Interaktion. Dabei wurden der Ansatz der Leistungssysteme
nach Belz und Co-Autoren (1988, 1991, 1997a) um die Prozess- sowie die Interaktions-

perspektive erweitert und vier idealtypische Zusammenarbeitsmodelle entwickelt.

Der vierte inhaltliche Beitrag liegt darin, dass ein ganzheitliches Rahmenkonzept zur
Systematisierung der differenzierten Zusammenarbeit entwickelt wurde. Dieses inte-
griert die Beschaffungssituation des Kunden, die situationsspezifische Gestaltung der
Zusammenarbeit sowie deren Ergebnis aus Sicht des Anbieters und des Kunden. Die
Systematisierung in einem Rahmenmodell ist hilfreich, um das Phdnomen der differen-
zierten Zusammenarbeit fiir weiterfithrende Forschungsvorhaben greifbar zu machen.
Zudem kann das Rahmenmodell als wertvoller Orientierungsrahmen fiir Wissenschaft

und Praxis herangezogen werden.
7.2.2 Methodischer Beitrag

Beim Untersuchungsgegenstand der differenzierten Zusammenarbeit handelt es sich um
ein Phanomen aus der unternehmerischen Praxis, das bislang kaum wissenschaftlich be-
trachtet wurde. Um das Thema fiir die Forschung zu systematisieren und einen Beitrag

zur Theoriebildung zu leisten, wurde ein induktives und qualitatives Vorgehen gewihlt.
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Dabei wurde ein Mix aus verschiedenen qualitativen Methoden verwendet. Im Folgen-

den sollen die wesentlichen methodischen Beitrage dieser Arbeit dargelegt werden.

Der erste methodische Beitrag besteht darin, dass auf Grundlage der Erkenntnisse aus
der explorativen Studie ein konzeptioneller Untersuchungsrahmen als Ausgangspunkt
fiir die Untersuchung entwickelt wurde. Dieser integrative Bezugsrahmen diente dazu,
relevante Ankniipfungspunkte aus der Literatur zu identifizieren, um den Forschungs-
prozess zielgerichtet zu steuern. Das Rahmenmodell wurde im Laufe der Analyse immer
weiter verfeinert, indem die aus der Datenerhebung gewonnenen Erkenntnisse iterativ
durch vertiefende Literaturrecherchen ergénzt und in das Rahmenmodell eingebettet

wurden, bis letztlich eine theoretische Sittigung erreicht werden konnte.

Der zweite methodische Beitrag dieser Arbeit liegt darin, dass die im Mittelpunkt dieser
Untersuchung stehende differenzierte Zusammenarbeit mithilfe von Fallstudienfor-
schung und Validierungs-Workshops durchdrungen werden konnte. Dadurch konnte das
Verstindnis fiir die Zusammenarbeit zwischen Anbieter- und Kundenunternehmen ge-
schérft werden. Ausserdem war es auf diese Weise moglich, Abhiangigkeiten und Wir-
kungszusammenhénge zwischen der Beschaffungssituation und der Form der Zusam-

menarbeit aufzuzeigen.

Der dritte methodische Beitrag liegt in der Entwicklung einer Typologie von Beschaf-
fungssituationen sowie der Identifikation der fiir die jeweilige Beschaffungssituation
relevanten Kontextdimensionen. Damit wurde eine Basis geschaffen, um das For-
schungsgebiet des organisationalen Beschaffungsverhaltens in einem néchsten Schritt
anhand von quantitativen Methoden zu durchdringen. Die identifizierten Kontextmerk-
male konnen dabei als Grundlage zur Entwicklung von Messskalen fiir die quantitative

Forschung herangezogen werden.

Als vierter methodischer Beitrag ist die Identifikation von Wertdimensionen zur Beur-
teilung der Zusammenarbeit aus Sicht des Anbieters (Value from customer) sowie des
Kunden (Value to customer) zu nennen. Durch die Abgrenzung dieser beiden Wertper-
spektiven kann tberpriift werden, ob im Rahmen der Zusammenarbeit eine ausgegli-
chene Win-win-Situation fiir den Kunden und den Anbieter erzielt werden kann. Diese
deskriptiven Resultate konnen als Grundlage fiir eine quantitative Durchdringung ge-

nutzt werden.
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7.3 Limitationen der Untersuchung und weiterer Forschungsbedarf

Wie in Abschnitt 2.1.2.4 aufgezeigt, handelt es sich bei differenzierten Zusammenar-
beitsmodellen um ein komplexes Phidnomen aus der unternehmerischen Praxis. Dieses
in einer einzigen Untersuchung umfassend und in allen Aspekten zu durchdringen, ist
nicht moglich und wurde im Rahmen dieser Arbeit auch nicht angestrebt. Um die Rea-
lisierbarkeit des Forschungsvorhabens sicherzustellen und zu aussagekriftigen Ergeb-
nissen zu gelangen, mussten bei der Ausrichtung der Studie gewisse Einschrinkungen
vorgenommen werden. Aus diesem Grund weist die vorliegende Arbeit, wie jede wis-
senschaftliche Untersuchung, gewisse Limitationen auf, welche die Ergebnisse und ihre
Ubertragbarkeit auf andere Kontexte einschrinken kénnen. Gleichzeitig kdnnen sie als
Ansatzpunkt zur Ausrichtung zukiinftiger Forschungsvorhaben dienen. Nachfolgend

soll auf die inhaltlichen und methodischen Limitationen eingegangen werden.

o Anbieterperspektive: Das dyadische Konzept der operativen Zusammenarbeit
wurde vorwiegend aus der Anbieterperspektive betrachtet. Zwar wurde die Kunden-
sicht punktuell an mehreren Stellen des Forschungsprozesses einbezogen (vgl. Ab-
schnitt 0), um die anbieterseitig gewonnen Erkenntnisse im Grundsatz abzustiitzen,
jedoch erfolgte die Untersuchung der Einzeltransaktionen im Rahmen der Fallstu-
dien lediglich aus Sicht der Anbieter. Diese Eingrenzung wurde vor dem Hinter-
grund vorgenommen, dass die Konfiguration der Zusammenarbeitsmodelle in der
Unternehmenspraxis primér durch den Anbieter erfolgt. Da es sich bei den betrach-
teten Einzeltransaktionen um reale Fille der Zusammenarbeit zwischen Anbieter
und Kunden handelt, wurde angenommen, dass die Kundenperspektive implizit ent-
halten ist. Auch wére der vertiefte Einbezug der Kundensicht in der Datenerhebung
aus Griinden der Forschungseffizienz im Rahmen der ohnehin schon umfassenden
Untersuchung nicht realisierbar gewesen. Weiterfilhrende Forschungsarbeiten
konnten mit einem dyadischen Forschungsdesign tliberpriifen, ob die Konfiguration
einzelner Zusammenarbeitsmodelle den tatsdchlichen Anforderungen der Kunden
entspricht oder grundlegende Abweichungen in den Sichtweisen festgestellt werden
konnen.

o Generalisierbarkeit vs. Spezifitdt: Die betrachteten Fallunternehmen decken nur ei-
nen Teilbereich des B-to-B-Geschifts ab. Die Einbeziehung der gesamten Band-
breite wire vor allem aufgrund des qualitativen Forschungsansatzes nicht realistisch
gewesen. Um der Heterogenitét des B-to-B-Geschéfts Rechnung zu tragen, wurden
Fallunternehmen ausgewéhlt, welche sich hinsichtlich Leistungsportfolio, Kunden-

stamm oder Marktaufstellung durch einen hohen Komplexititsgrad auszeichnen.
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Auf diese Weise sollte eine moglichst grosse Bandbreite an Transaktionen abge-
deckt werden, um die typischen Beschaffungssituationen und Formen der Zusam-
menarbeit zu identifizieren und die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf vielfiltige
Kontexte anzustreben. Ausserdem wurden die aus den Fallstudien gewonnenen Er-
kenntnisse in Workshops mit Vertretern aus verschiedenen Branchen verifiziert und
inhaltlich prézisiert. Es wére interessant, ein breiteres Sample an B-to-B-Unterneh-
men zu untersuchen, um die Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu verbessern. Al-
ternativ konnten sich zukiinftige Forschungsvorhaben auf einzelne Branchen fokus-
sieren. Auf diese Weise konnten die Beschaffungssituationen und Zusammenar-
beitsmodelle hinsichtlich bestimmter Branchenspezifika geschirft werden, welche
in dieser Untersuchung nicht im Detail vertieft wurden.

Restriktionen des generischen Rahmenmodells: Beim entwickelten Rahmenmodell
(vgl. Abbildung 32) handelt es sich um ein umfassendes Strukturmodell, das die
typischen Stirken und Schwichen eines generischen Modells aufweist (Backhaus,
1997; Webster & Wind, 1972). So kann es zwar einen Uberblick iiber die grund-
satzlichen Bestandteile und Zusammenhénge differenzierter Zusammenarbeit im B-
to-B-Geschift geben, aber die Spezifika konkreter Beschaffungs- und Transaktions-
situation nur begrenzt abbilden (Webster & Wind, 1972). Insgesamt stellt das ent-
wickelte Rahmenkonzept einen wertvollen Orientierungsrahmen fiir zukiinftige
Forschungsvorhaben dar, um spezifische Aspekte der differenzierten Zusammenar-
beit einzugrenzen, zu vertiefen und anschliessend in den Gesamtkontext der Be-
schaffungssituation einzubetten.

Qualitative Herangehensweise und Fallstudienforschung: Aufgrund des explorati-
ven und induktiven Forschungsansatzes unterliegt die Arbeit den Limitationen der
qualitativen Forschung. Neben zuvor ausgefiihrten Einschrinkungen in Bezug auf
die Generalisierbarkeit der Ergebnisse wird vor allem die Fallstudienforschung we-
gen der niedrigen Validitdt und Reliabilitdt kritisiert (Woodside, 2018). Im Rahmen
der Untersuchung wurden verschiedene Massnahmen ergriffen, um den Anforde-
rungen der wissenschaftlichen Rigorositit gerecht zu werden. Um zu robusten Er-
gebnissen zu gelangen, wurde eine Mehrfallstudie (Multiple Case Study) mit der
von Quintao et al. (2020) sowie Yin (2018) empfohlenen Mindestzahl von vier Fall-
unternehmen durchgefiihrt. Ausserdem wurden mit Interviews, Workshops und Fo-
kusgruppen verschiedene Methoden zur Datensammlung in einem Methoden-Mix
kombiniert (Eisenhardt, 1989). Die Analyse wurde an einem konzeptionellen Ori-
entierungsrahmen ausgerichtet, welcher im Laufe der Untersuchung iterativ verfei-

nert wurde, um die Validitdt der Ergebnisse zu stirken (Schogel & Tomczak, 2009).
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Zur Sicherstellung der externen Validitidt wurden die Fallunternehmen anhand von
objektiven Kriterien ausgewdhlt und der Unternehmenskontext je Fallunternehmen
beschrieben (Eisenhardt, 1989). Durch einen einheitlichen Prozess zur Datenerhe-
bung und -auswertung sowie der Dokumentation des Vorgehens wurde die Forde-
rung nach Reliabilitét adressiert (Quintao et al., 2020). Weiterfithrende Forschungs-
vorhaben konnten die qualitativ gewonnenen konzeptionellen Ergebnisse in einem
ndchsten Schritt quantitativ validieren. Dabei wiéren die folgenden drei Themen-

schwerpunkte von Interesse:

o Quantitative Validierung der identifizierten Beschaffungssituationen

o Uberpriifung der Bedeutung einzelner Konfigurationselemente je Zusammen-
arbeitsmodell aus Kundensicht

o Uberpriifung der Win-win-Situation je Zusammenarbeitsmodell durch Quanti-

fizierung des Value from Customer und des Value to Customer

e Betrachtung Einzeltransaktion: Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden ein-
zelne Transaktionen zwischen Anbieter und Kunden analysiert. In der Realitét stel-
len solche singuldren Transaktionen im B-to-B-Geschift jedoch eher die Ausnahme
dar. Oftmals konnen Transaktionen zwischen den gleichen Parteien sequenziell oder
sogar simultan auftreten und sich zeitlich iiberschneiden. In diesem Zusammenhang
konnte es interessant sein, typische Beschaffungsmuster (d. h. hdufige Kombinatio-
nen von Beschaffungssituationen) von B-to-B-Kunden zu identifizieren. Auf dieser
Basis konnten Empfehlungen fiir die optimale Kombination von Zusammenarbeits-
modellen fiir bestimmte Unternehmenskontexte abgeleitet werden. Ausserdem
konnte auf dieser Grundlage untersucht werden, wie die auftragsbezogene, opera-
tive Zusammenarbeit optimal durch {ibergeordnete Massnahmen zur strategischen
Zusammenarbeit ergidnzt werden konnte. Wertvolle Ankniipfungspunkte bieten der
umfassende Literaturbestand zum Relationship Marketing sowie zu den Geschéfts-
beziehungen im B-to-B-Geschift (vgl. Abschnitt 1.2.2).

o  Fokus auf deutschsprachigen Raum: In die vorliegende Untersuchung wurden aus-
schliesslich Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum einbezogen. Der Ein-
fluss kultureller Faktoren auf die Gestaltung der Zusammenarbeit wurde nicht ex-
plizit betrachtet, auch wenn die analysierten Anbieter mehrheitlich international ak-
tiv sind. Vor dem Hintergrund der fortschreitenden Globalisierung ist davon auszu-
gehen, dass die Bedeutung internationaler Zusammenarbeit weiter zunehmen wird.

Um die Zusammenarbeitsmodelle besser auf die landesspezifischen Anforderungen
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internationaler Kunden auszurichten, kdnnten mithilfe von Studien, die landesspe-

zifischen Unterschiede analysieren, zusétzliche Erkenntnisse gewonnen werden.

Abschliessend ldsst sich sagen, dass mit der vorliegenden Arbeit ein erster Grundstein
gelegt wurde, um die Thematik der differenzierten Zusammenarbeit zwischen Anbietern
und Kunden im B-to-B-Geschéft in einem ganzheitlichen Rahmenmodell zu systemati-
sieren. Auch sind die gewonnenen Erkenntnisse fiir die Anwendung in der unternehme-
rischen Praxis hilfreich. So kdnnen Anbieterorganisationen die idealtypischen Beschaf-
fungssituationen verwenden, um das situative Verhalten ihrer Kunden zu analysieren
und die damit verbundenen Anforderungen besser zu verstehen. Die entwickelten Zu-
sammenarbeitsmodelle bieten einen wertvollen Ansatz, um die verschiedenen Ebenen
der operativen Zusammenarbeit zu systematisieren und situationsspezifisch auszurich-
ten. Mithilfe der aufgezeigten Implementierungspfade konnen Anbieter gezielt die Stell-
hebel ableiten, welche je nach Ausgangssituation zur Umsetzung der Zusammenarbeits-
modelle erforderlich sind. Eine weiterfithrende wissenschaftliche Durchdringung und
empirische Validierung des Phinomens der differenzierten Zusammenarbeit ist sowohl
fiir die Wissenschaft als auch die Praxis vielversprechend, um weitere Potenziale des

Ansatzes zu identifizieren und auszuschdpfen.
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Anhang 1: Explorative Studie
1.1. Interviewpartner fiir Experteninterviews
Nr. | Branche Funktion Datum Dauer | Art | Kiirzel
1 Sensortechnik Senior Vice President 12.01.2018 | 1:30 P EX1
Customer Fulfillment
2 Verpackungs- Chief Operating Officer 15.01.2018 | 1:03 T EX2
industrie
3 | Automatisie- Project & Process 23.04.2018 | 2:00 P EX3
rungstechnik Manager
4 Infrastruktur Leiter Account Manage- 13.03.2020 | 0:58 P EX5
ment
5 Maschinenbau & | Managing Director 16.03.2020 | 0:57 \% EX6
Zulieferindustrie
6 | Werkzeugma- Chief Executive Officer & | 16.03.2020 | 0:52 T EX7
schinenbau Leiter Regionalvertrieb
7 Chemie Marketing & Sales 23.03.2020 | 0:47 T EX7
Manager
8 | Bauzulieferer Chief Sales Officer 31.03.2020 | 0:56 T EX8
9 Bauzulieferer Divisionsleiter 07.04.2020 | 1:01 \% EX9
10 | Antriebstechnik | Managing Director 03.04.2020 | 1:02 T EX10
11 | Industrieauto- Strategic Program & 22.04.2020 | 1:15 \% EX11
mation Project Management
12 | Kreativagentur Consultant 18.05.2020 | 00:55 | P EX12

P — Personlich, T — Telefonisch, V —Videokonferenz

Tabelle 31: Ubersicht der Interviewpartner fiir die explorative Studie
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1.2. Interview Leitfaden fiir die explorative Studie

1. Allgemeine Informationen

1.1.  Personenbezogene Angaben (Funktion, beruflicher Hintergrund)

1.2.  Wie lassen sich die Beschaffungssituationen charakterisieren, in denen ein Kunde
Sie typischerweise als Anbieter wahit?

1.3.  Welche Ziele verfolgen Kunden typischerweise in der Zusammenarbeit mit Ihnen?

2, Veranderungen im Kundenverhalten

21. Welche Veranderungen haben Sie im Beschaffungsverhalten Ihrer Kunden in den
letzten 5 (bis 10) Jahren beobachtet?

2.2.  Variieren die Anforderungen |hrer Kunden stark — von Kunde zu Kunde — oder —
von Auftrag zu Auftrag?

2.3. Konnen Sie bestimmte Muster im Beschaffungsverhalten Ihrer Kunden erkennen?

3. Resultierende Herausforderungen

3.1.  Vor welche Herausforderungen stellen Sie die Veranderungen in der Zusammenar-
beit mit lnren Kunden? Wie gut kdnnen Sie auf wechselnde Kundenbedurfnisse
eingehen?

3.2.  Welche Modelle der Zusammenarbeit bieten Sie lhren Kunden an? Welche dieser
Modelle sind besonders erfolgreich und woran machen Sie dies fest?

3.3.  Wann lohnt sich eine intensive Zusammenarbeit mit Kunden? Wann streben Sie
eine schlanke Zusammenarbeit an?

4, Lésungsansatze zur Umsetzung

4.1. Welche Massnahmen haben Sie ergriffen, um auf das veranderte Beschaffungs-
verhalten lhrer Kunden einzugehen?

4.2.  Wie gelingt es lhnen, Ihr Leistungsangebot auf die individuellen Anforderungen und
Zahlungsbereitschaften lhrer Kunden abzustimmen?

4.3. Welche Voraussetzungen missen im eigenen Unternehmen geschaffen werden,
um eine differenzierte Zusammenarbeit mit Kunden wirksam gestalten zu kdnnen?

Tabelle 32: Leitfaden fiir die explorative Studie
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Anhang 2: Validierung des Untersuchungsrahmens

2.1. Workshop-Teilnehmende
Nr. | Branche Funktion Perspektive
1 Maschinenbau Leiter Supply Chain Management Einkauf
2 Maschinenbau Leiter Einkauf Einkauf
3 Maschinenbau Leiter Einkauf Einkauf
4 Transportunternehmen Leiter Optimierung Flottenbeschaffung Einkauf
5 Transportunternehmen Strategischer Einkaufer Einkauf
6 Energieversorgung Leiter Beschaffung Einkauf
7 Elektrotechnik Einkauf Einkauf
8 Finanzdienstleistung Head of Supply & Demand Management | Einkauf
9 Finanzdienstleistung Leiterin Einkauf Einkauf
10 | Lebensmittelindustrie Strategische Einkauferin Rohstoffe Einkauf
11 | Lebensmittelindustrie Strategischer Einkaufer Einkauf
12 | Lebensmittelindustrie Leiter Einkauf CH Einkauf
13 | Lebensmittelindustrie Leiter Einkauf Einkauf
14 | Offentliche Verwaltung Fachspezialist Einkauf & Beschaffung Einkauf
15 | Medizintechnik Leiter Einkauf Einkauf
16 | Rustungsindustrie Leiter Einkauf Einkauf
17 | Elektronik-Herstellung Einkauf Einkauf
18 | Maschinenbau Sourcing Engineer Einkauf
19 | Bauindustrie Verkauf Aussendienst Verkauf
20 | Maschinenbau Leiter Vertrieb Wind Verkauf
21 | Sprachdienstleistung CEO Verkauf
22 | Logistik Engagement Manager Verkauf
23 | Energieversorgung Beratung Verkauf
24 | Energieversorgung Kundenberatung Geschaftskunden Verkauf
25 | Industrieautomatisierung | Global Digital Sales & Channel Manager | Verkauf
26 | Finanzdienstleistung Direktor Key Account Management Verkauf
27 | Lebensmittelindustrie Business Development Manager Verkauf
28 | Lebensmittelindustrie Kundenberatung Aussendienst Verkauf
29 | Pharmaindustrie Manager Sales & Business Development | Verkauf
30 | Metallverarbeitung Leiter Verkauf Verkauf
31 | Industrieautomatisierung | Verkauf Aussendienst Verkauf
32 | Antriebstechnologie Leiter Marketing & Vertrieb Verkauf
33 | Informationstechnologie | Account Manager Verkauf
34 | Informationstechnologie | Services Sales Consultant Verkauf
35 | Informationstechnologie | Key Account Manager Verkauf
36 | Dr. Michael Weibel Institut fur Marketing an der Universitat St.Gallen
37 | Anna Lindenau Center for Industrial Marketing

Tabelle 33: Ubersicht der Workshop-Teilnehmenden I
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2.2.  Arbeitsauftrag fiir Workshop zur Validierung des Rahmenmodells

Case 1: Vom Rundum-Sorglos-Paket zur schlanken Zusammenarbeit

Ausgangslage

» Eine Leistung fur alle Kunden, inkl. zu-
satzlicher Services (z. B. Beratung,
Schulung, Support)

» Personlicher Betreuung durch Lieferan-
ten

» Einheitspreis (d. h. kein Preisnachlass
fur nicht beanspruchte Leistungen)

Zielzustand
+ Wiederholte Kaufe von Commodity-Pro-
dukten in grossen Mengen

» Kostengunstige und automatisierte Ab-
wicklung

» |nteraktionen zwischen Kunden und Lie-
feranten sind auf das Minimum reduziert

Case 2: Von standardisierter Lieferung zur flexiblen Zusammenarbeit

Ausgangslage
+ Regelmassige Beschaffung von Ver-
brauchsguitern

+ Fixe Bestellmengen mit standardisierten
Lieferintervallen

» Fixpreis pro Einheit gemass vertraglicher
Vereinbarung

Zielzustand

» Wiederholte Kaufe von Verbrauchsgu-
tern (C-Teile)

» Variable Bestellmenge, die an den situa-
tiven Bedarf des Kunden angepasst wer-
den kénnen

« Schnelle Lieferung und Reaktionszeiten
des Lieferanten

Case 3: Von transaktionaler Zusammenarbeit zur Wertschépfungsoptimierung

Ausgangslage
« Die Zusammenarbeit beschrankt sich auf

den (transaktionalen) Leistungsaus-
tausch

» Der Kunde koordiniert seine Wertschop-
fung selbsténdig und beschéaftigt Spezia-
listen, welche die einzelnen Leistungsbe-
standteile integrieren

Zielzustand

» Der Lieferant tibernimmt zusatzliche Auf-
gaben im Wertschépfungsprozess des
Kunden, die mit seiner Leistungserbrin-
gung zusammenhangen

» Der Kunde wird entlastet und kann sein
Risiko sowie die Kosten pro Transaktion
reduzieren

* Lernprozess zwischen Kunden und Lie-
feranten

Case 4: Vom Standardangebot zur innovativen Lésung

Ausgangslage

» Beschaffung einer Leistung aus dem
Standardportfolio des Lieferanten

» Die Leistung kann kaum an die individu-
ellen Anforderungen des Kunden ange-
passt werden

« Standardisierte Beratung durch Verkau-
fer

Zielzustand

« Kauf von neuartigen Leistungen, die
dem Kunden einen Wettbewerbsvorteil
ermoglichen

« Gemeinsame Entwicklung und individu-
elle Anpassung an die Anforderungen
des Kunden

 Intensiver Austausch zwischen den Spe-

zialisten auf Kunden- und Lieferanten-
seite

Tabelle 34: Arbeitsauftrag fiir Workshop
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Anhang 3: Fallstudien
3.1. Teilnehmende Fallstudien
Nr. |Unternehmen | Funktion Art Datum Dauer | Art| Kiirzel
1 |Energix Leiter Vertrieb, Mit- | Exploratives In- |11.10.2021|0:49 VvV |CO1.1
glied Geschaftslei- |terview
tung
2 Head of Key Ac- Halbstrukturiertes |29.10.2021|1:15 | V |CT1.1
count Management |Interview
3 Produktmanagement | Workshop 18.11.2020(1:30 | V |CG1.1
(5 Teilnehmende)
4 Produktmanagement | Workshop 17.12.2020(1:00 | P |CG1.2
(5 Teilnehmende)
5 Produktmagement & | Workshop 18.02.2021(1:00 | V |[CG1.3
Digital Business
(3 Teilnehmende)
6 Produktmanagement | Workshop 08.03.2021|1:00 | V [CG14
& Digital Business
(2 Teilnehmende)
7 Vertrieb, Marketing |Workshop 01.07.2021|1:00 | V [CG1.5
& Service
(5 Teilnehmende)
8 Produktmanagement | Workshop 19.08.2021(1:00 | V |CG1.5
(2 Teilnehmende)
9 Produktmanagement | Workshop 29.09.20213:00 P |CG1.6
(6 Teilnehmende)
10 | Trainz Bereichsleiter Pro- |Exploratives In- |08.01.2021|1:19 P |CO21
duktion & Logistik terview
11 Head of Bid Mgmt. &
Shared Services
12 Head of Bid Mgmt. & | Halbstrukturiertes|25.01.2021|1:06 | V |CT2.1
Shared Services Interview
13 Verkaufsleiter Halbstrukturiertes |29.01.2021|1:10 | V |CT2.2
Interview
14 Vertriebs- Halbstrukturiertes | 29.01.2021|1:37 VvV |CT2.3
projektleiter Interview
15 Head of Sales Divi- |Halbstrukturiertes|29.01.2021|0:44 | T |CT2.4
sion Service Interview
16 Bereichsleiter Auf- |Halbstrukturiertes|01.02.2021 |1:03 VvV |CT2.5
tragsabwicklung Interview
17 | TeleQom Head of Major Ac- |Exploratives In- {09.09.2020|1:16 P |CO3.1
(Major Ac- counts terview
18 | count Ma- Head of Department |Halbstrukturiertes |07.10.2020|1:05 V |CT3.1
nagement) | Sales Interview
19 Engagement Mana- |Halbstrukturiertes |16.10.2020|1:20 V |CT3.2
ger Interview
20 Head of Sales SME |Halbstrukturiertes|10.11.2020{1:10 | V |CT3.3

Interview
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Nr.|Unternehmen | Funktion Art Datum Dauer |Art| Kirzel
21 | TeleQom Head of Key Ac- Exploratives In- |11.09.2020(0:53 | P |CO4.1
(Key Account |count Management |terview
22 |Management) | Account Manager  |Halbstrukturiertes |09.10.2020(1:28 | V |CT4.1
Interview
23 Head of Specialized |Halbstrukturiertes|14.10.2020|1:04 P (CT4.2
Sales Interview
24 Key Account Mana- |Halbstrukturiertes|16.10.2020(1:00 | V |CT4.3
ger Interview
25 |ChemiX Ehemaliger Divisi- |Exploratives In- |04.10.2021/0:30 | P [CO5.1
onsleiter terview
26 Head of Practice Exploratives In-  {10.11.2021|1:00 | V [CO5.2

Group Marketing &
Sales

terview

P — Personlich, T — Telefonisch, V —Videokonferenz

Tabelle 35: Interviews und Workshops in Fallunternehmen
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3.2. Interview-Leitfaden fiir Vertriebsverantwortliche

Teil A: Einfuhrung

e Begrussung
o Vorstellung des Forschungsvorhabens
o Demographische Angaben zu Interviewpartner und Unternehmen

Teil B: Formen der Zusammenarbeit mit Kunden

e Arbeiten Sie mit allen lhren Kunden mehr oder weniger gleich zusammen oder gibt es
Unterschiede? Wie sehen diese Unterschiede aus?

¢ Anhand welcher Kriterien beurteilen Sie, ob die Zusammenarbeit mit lhren Kunden er-
folgreich ist oder nicht?

¢ Mit welchen Kunden arbeiten Sie schlank zusammen? Mit welchen Kunden arbeiten
Sie sehr intensiv und eng zusammen?

Teil C: Charakterisierung der Beschaffungssituationen

1. Der Markt

Welche Besonderheiten zeichnen den Markt aus, auf dem Sie sich bewegen und inwiefern
beeinflussen diese das Beschaffungsverhalten Ihrer Kunden?

e Marktkomplexitat: Wie gut kdbnnen die Marktteilnehmer das Marktgeschehen insge-
samt Uberblicken?

e Marktdynamik: Wie stark und haufig erleben Sie Veranderungen auf diesem Markt?
Ist der Markt eher statisch oder dynamisch?

¢ Ressourcenabhangigkeit: Wie lasst sich das Krafteverhaltnis zwischen Kunden und
Lieferanten beschreiben? Wer ist von wem abhangig und wie macht sich dies bemerk-
bar?

1. Die Kundenorganisation

Mit welchen Kundengruppen arbeiten Sie typischerweise zusammen und wie unterschei-
den sich diese in ihrem Beschaffungsverhalten?

e Branche, Unternehmensgrosse & -kultur: In welchen Branchen sind |hre Kunden
tatig und wie sind diese aufgestellt?

o Expertise: Wie gut kennen sich lhre Kunden typischerweise mit lhren Leistungen aus
und gelingt es ihnen gut, lhre Produkte in der Evaluation selbstandig zu bewerten?

e Zentralisierungs- & Formalisierungsgrad: Wie ist der Einkauf bei den Kundenorga-
nisationen positioniert und missen Sie als Anbieter viele formelle Vorgaben erflllen?

e Gibt es weitere Faktoren, die das Beschaffungsverhalten lhrer Kunden beeinflussen?
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2. Die Leistung

Welche Leistungen verkaufen Sie Ihren Kunden und welche Besonderheiten missen Sie
beim Verkaufen dieser Leistungen beachten?

Wichtigkeit und Wert der Leistungen: Wie stark sind lhre Kunden auf die Produkte
und Dienstleistungen angewiesen, die sie von lhnen beziehen?

Komplexitat der Leistungen: Wie komplex und erklarungsbediirftig sind die ver-
schiedenen Leistungen, die Sie verkaufen?

Individualisierungsgrad: Wie stark sind die Leistungen auf die individuellen Anforde-
rungen einzelner Kunden zugeschnitten?

Wiederholungsgrad & Beschaffungsfrequenz der Leistungen: Wie haufig be-
schafft der Kunde die Leistung bei lIhnen? Handelt es sich typischerweise um einen
Erstkauf oder um eine Wiederbeschaffung?

Gibt es weitere Leistungsmerkmale, die das Beschaffungsverhalten Ihrer Kunden be-
einflussen?

3. Die Situation

Welche Faktoren kdnnen zusatzlich dazu flhren, dass sich ein Kunde in einer Kaufent-
scheidung fir Sie und gegen einen Wettbewerber entscheidet?

Geschiftsbeziehung: Wie wirden Sie die Geschaftsbeziehung zu Ihren Kunden be-
schreiben und wie sehr beeinflusst diese die Zusammenarbeit mit lhren Kunden?
Bediirfnis: Welche Kundenanforderungen sind ausschlaggebend fir den Kaufent-
scheid? Welche Bedurfnisse adressieren Sie besser als der Wettbewerb?
Dringlichkeit des Kaufs: Kommen Ihre Kunden eher fir Routinebeschaffungen oder
kurzfristige Notfalle auf Sie zu?

Auftragsvolumen/Abnahmemenge: Kommen lhre Kunden eher fur kleine oder
grosse Auftrage auf Sie zu oder spielt das Auftragsvolumen keine Rolle?
Spezialwiinsche: Welche Sonderwiinsche haben Ihre Kunden Sonderwiinsche in
Bezug auf die Leistung, die Leistungserbringung?

Gibt es weitere situationsspezifische Faktoren, die das Beschaffungsverhalten Ihrer
Kunden beeinflussen?

Welche der besprochenen Merkmale beeinflussen das Beschaffungsverhalten lhrer
Kunden am meisten

Gibt es noch weitere Aspekte, die Sie ergdnzen mdchten?

Tabelle 36: Leitfaden fiir Interview mit Vertriebsverantwortlichen
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3.3. Interview-Leitfaden fiir Kundenverantwortliche

Teil A: Einfuhrung

e Begrussung
o Vorstellung des Forschungsvorhabens
o Demographische Angaben zu Interviewpartner und Unternehmen

Teil B: Formen der Zusammenarbeit und Kundenauswahl

Stimmen Sie zu, dass ihr Unternehmen unterschiedlich mit seinen Kunden zusammenar-
beitet?
¢ Mit welchen Kunden arbeiten Sie zusammen und was ist ein typischer Kunde?
e Welche Ziele verfolgt der Kunde in der Zusammenarbeit mit Ihnen? Welche Ziele ver-
folgen Sie in der Zusammenarbeit mit dem Kunden?

Teil C: Gestaltung der Zusammenarbeit

1. Leistungskomponenten

Wie muss die Zusammenarbeit mit dem Kunden hinsichtlich der erbrachten Leistung aus-
gestaltet sein, um seine Anforderungen in optimaler Weise zu erfiillen?
e Kernleistung: Welches Produkt bzw. welche Dienstleistung steht in der Zusammen-
arbeit mit dem Kunden primar im Mittelpunkt?
e Obligatorische Dienstleistungen: Welche begleitenden Dienstleistungen bieten Sie
standardmassig an?
¢ Rationalisierungsleistungen: Welche zusatzlichen Leistungen bieten Sie Ihrem
Kunden in der Zusammenarbeit an, damit er seine Ablaufe optimieren kann? Welche
erwartet er?
o Koordinationsleistungen: Welche zusatzlichen Leistungen bieten Sie Ihrem Kunden
in der Zusammenarbeit an, um ihn zu entlasten? Welche erwartet er?
e Vertrauensleistungen: Welche zuséatzlichen Leistungen bieten Sie Ihrem Kunden in
der Zusammenarbeit an, um das Kundenerlebnis zu verbessern?

2. Prozesskomponenten

Wie muss die Zusammenarbeit optimal auf den Beschaffungsprozess des Kunden ausge-
richtet werden?
¢ Prozessschritte: In welche Phasen lasst sich der Beschaffungsprozess des Kunden
fur die spezifische Situation unterteilen?
e Pre-Sales: Welche Aspekte sind dem Kunden wichtig, damit er lhr Angebot in Erwa-
gung zieht bevor er zu einer Kaufentscheidung gelangt?
e Sales: Welche Aspekte sind dem Kunden wichtig, damit es zu einem Vertragsab-
schluss kommt?
e After-Sales: Welche Aspekte in der Zusammenarbeit sind dem Kunden nach Ver-
tragsabschluss wichtig (z. B. fur Leistungserbringung, im laufenden Betrieb)?

o Kritische Momente: Welche Momente in der Zusammenarbeit sind flir den Kunden
besonders wichtig?
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3. Interaktionskomponenten

Wie muss die Interaktion in der Zusammenarbeit mit dem Kunden gestaltet werden?

¢ Relevante Touchpoints: An welchen Stellen des Beschaffungsprozesses tritt der
Kunde (direkt oder indirekt) mit Inrem Unternehmen in Interaktion? Welche dieser
Punkte sind fur seinen Kaufentscheid kritisch?

e Kanile: Uber welche Kanéle erfolgt die Kommunikation zwischen Kunden und Ihrem
Unternehmen vor, wahrend und nach dem Kauf? Uber welche Kanéle informiert er
sich?

¢ Unterstitzende Tools: Welche zusatzlichen Hilfsmittel und Tools setzen Sie in der
Interaktion mit dem Kunden ein?

¢ Intensitat der Interaktion: Wie intensiv ist die Interaktion mit dem Kunden in der Zu-
sammenarbeit? Ist dies typisch flr diese Formen der Zusammenarbeit?

Teil D: Ergebnisse der Zusammenarbeit

Gemeinsam von der Zusammenarbeit profitieren

Wie stellen Sie sicher, dass sowohl der Kunde als auch Sie von der Zusammenarbeit profi-
tieren?
¢ Value from Customer: Welchen Wert erhalten Sie in der Zusammenarbeit von Ihrem
Kunden? Welche sind fir Sie besonders wertvoll?
¢ Value to Customer: Welche Werte erbringen Sie in der Zusammenarbeit fiir lhren
Kunden? Woran machen Sie das fest?

¢ Win-Win-Situation: Wie gut gelingt es Ihnen, die Zusammenarbeit mit dem Kunden
so zu gestalten, dass beide Seiten profitieren?

Teil E: Ergebnisse der Zusammenarbeit

e Gibt es noch weitere Aspekte, die Sie ergdnzen mdchten?

¢ Wo sehen Sie Verbesserungspotential?

Tabelle 37: Leitfaden fiir Interviews mit Kundenverantwortlichen



248

Anhang

3.4. Ubersicht der Dokumente

Nr. | Unternehmen | Art des Dokuments Kiirzel

1 |Energix Unternehmens-Webseite D1.1

2 Geschaftsbericht 2020 D1.2
3 Geschaftsbericht 2021 D1.3
4 Unternehmensdossier D14
5 Umsatzentwicklung 2016-2021(Internes Dokument) D1.5
6 Branchenreport D1.6
7 Wettbewerbsanalyse (Internes Dokument) D1.7
8 Kundensegmentierung (Internes Dokument) D1.8
9 [Trainz Unternehmens-Webseite D2.1

10 Geschaftsbericht 2021 D2.2
11 Branchenreport D2.3
12 Umsatzentwicklung 2018-2021 (Statistik) D2.4
13 | TeleQom Unternehmens-Webseite D3.1

14 Geschaftsbericht 2021 D3.2
15 Unternehmensdossier (Statistik) D3.3
16 Branchenreport D3.4
17 Portfolio-Ubersicht (Interne Prasentation) D3.5
18 Product-Factsheet D3.6
19 [ChemiX Unternehmens-Webseite D4.1

20 Geschaftsbericht 2021 D4.2
21 Unternehmensprasentation 2020 D4.3
21 Unternehmensdossier D4.4
22 Branchenreport D4.5
23 Buchkapitel D4.6
24 Management Report 2015 D4.7
25 Interne Veranstaltungsprasentation 2012 D4.8
26 Externe Veranstaltungsprasentation D4.9
27 Konferenzprasentation 2011 D4.10
28 Unternehmens-Factbook 2011 D4.11
29 Allgemeine Verkaufsbedingungen D4.12
30 Zeitungsartikel D4.13

Tabelle 38: Ubersicht der untersuchten Dokumente je Fallunternehmen.
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Anhang 4: Beschaffungssituationen

4.1 Die kostenorientierte Beschaffungssituation

Analyseeinheiten

Kontextdimensionen & -merkmale

C3s81 C4s1
1. Marktspezifische Merkmale
Marktkomplexitat Hoch Hoch Mittel Hoch Hoch k.A. Hoch k.A.
Marktdynamik Hoch Tief Mittel Hoch k.A. k.A. k.A. k.A.
Wettbewerbsintensitat Hoch Hoch Mittel bis Tief Hoch Hoch Hoch Eher Hoch k.A.
2 Kundenspezifische Merkmale
Unternehmensgrosse KMU Gross Konzern Gross k.A. k.A. k.A. k.A.
Zentralisierungsgrad Eher zentral Zentral Zentral Zentral k.A. k.A. k.A. k.A.
Formalisierungsgrad Tief Hoch Sehr hoch Hoch Tief k.A. k.A. k.A.
Produkt-Know-how Tief Tief Hoch Eher tief Tief k.A. k.A. k.A.
3. Leistungsspezifische Merkmale
Leistungswichtigkeit Tief Tief Hoch Tief Variiert k.A. k.A. k.A.
Leistungskomplexitat Tief bis mittel Tief ert]t;l:t?ls Tief Niedrig Tief Tief Tief
Individualisierungsgrad Tief Tief Moderat Tief Tiefbzw. | ot pic mittel | 116702 | Tigf i mittel
keine keine

Innovationsgrad Mittel Tief Mittel Tief Tief Eher tief Tief Tief
Substituierbarkeit Hoch Hoch Mittel Hoch Hoch Mittel bis Hoch Mittel bis

hoch hoch
4. Transaktionsspezifische Merkmale

. - . Erst- oder Erst- oder
Wiederholungsgrad Erstkauf Wiederkauf Erstkauf Wiederkauf Wiederkauf Wiederkauf k.A. k.A.
Einmalige Routine- Einmalige Routine- Routine- Einmalig
Beschaffungsfrequenz Beschaffung | beschaffung | Beschaffung | beschaffung | beschaffung | oder Routine kA kA
Dringlichkeit des Kaufs Hoch Tief k.A. Tief k.A. k.A. Eher hoch k.A.
Sonderwiinsche Keine Keine k.A. ;usatz— k.A. Individueller Keine Indlylduel_le
leistungen Katalog Konfiguration

Tabelle 39: Detailauswertung der kostenorientierten Beschaffungssituation

4.2  Die leistungsorientierte Beschaffungssituation

Analyseeinheiten

Kontextdimensionen & -merkmale
C2s2

1. Marktspezifische Merkmale

Marktkomplexitat Hoch Hoch Hoch bis mittel Hoch k.A.
Marktdynamik Hoch Hoch Mittel Hoch k.A.
Wettbewerbsintensitat Hoch Hoch Hoch Hoch k.A.

2 Kundenspezifische Merkmale

Unternehmensgrosse KMU k.A. Gross Gross k.A.
Zentralisierungsgrad Zentral Eher dezentral Zentral Eher dezentral k.A.
Formalisierungsgrad Hoch Tief Hoch Hoch k.A.
Produkt-Know-how Tief Tief Tief Tief k.A.

3. Leistungsspezifische Merkmale

Leistungswichtigkeit Hoch (Sehr) Hoch Hoch Hoch k.A.
Leistungskomplexitat Tief Tief Tief Tief Tief
Individualisierungsgrad Tief bis mittel Tief Tief bis mittel Tief bis mittel Tief bis mittel
Innovationsgrad Tief Tief Tief Tief Tief
Substituierbarkeit Hoch Hoch Hoch Mittel bis hoch Mittel bis hoch
4. Transaktionsspezifische Merkmale

Wiederholungsgrad Wiederkauf Erst- oder Wiederkauf Alles méglich Wiederkauf Erst- oder Wiederkauf
Beschaffungsfrequenz Routinebeschaffung BELTE:#E; Uné(g;t;irr]l:fi; rrI:;he Routinebeschaffung Rou.llstiiarenbaggc?\i?f[m
Dringlichkeit des Kaufs Tief Hoch k.A. Tief Hoch
Sonderwiinsche AbnaY\?::rl:\I:nqen Prosb?ef?nr}:?seunq Grosses Volumen Zusatzleistungen Schnelle Lieferung

Tabelle 40: Detailauswertung der leistungsorientierten Beschaffungssituation
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4.3  Die entlastungsorientierte Beschaffungssituation

Analyseeinheiten

Kontextdimensionen & -merkmale

C3s4

1. Marktspezifische Merkmale
Marktkomplexitat Mittel bis hoch Hoch Mittel bis hoch Mittel k.A. k.A. k.A.
Marktdynamik Tief Mittel bis tief Tief Hoch k.A. k.A. k.A.
Wettbewerbsintensitat Tief Mittel Tief bis mittel Mittel k.A. k.A. k.A.
2 Kundenspezifische Merkmale
Unternehmensgrosse Gross Gross Gross Mittel M(i;, zlsl;is k.A. k.A.
Zentralisierungsgrad Mittel bis hoch Tief Tief Hoch k.A. k.A. k.A.
Formalisierungsgrad Hoch Hoch Tief bis mittel Mittel k.A. k.A. k.A.
Produkt-Know-how Tief bis mittel Tief Hoch Tief bis mittel k.A. k.A. k.A.
3. Leistungsspezifische Merkmale
Leistungswichtigkeit Tief bis mittel Hoch Mittel Mittel Tief bis mittel Mittel Hoch
Leistungskomplexitat Hoch Hoch Hoch Hoch Hoch Hoch Hoch
Individualisierungsgrad Hoch Hoch Mittel bis Hoch | Mittel bis Hoch Hoch Hoch Hoch
Innovationsgrad Mittel Tief Tief Tief Tief k.A. k.A.
Substituierbarkeit Tief Tief bis mittel Tief Mittel Tief Tief Tief
4. Transaktionsspezifische Merkmale
Wiederholungsgrad Ers'tkauf oder Erstkauf Idgntischer k.A. Erstkauf k.A. Erstkauf

Wiederkauf Wiederkauf
Dringlichkeit des Kaufs Tief k.A. Tief k.A. Tief k.A. k.A.
Sonderwiinsche Verfugbarkeit | Verfugbarkeit | Verfligbarkeit k.A. Verfligbarkeit k.A. k.A.

Tabelle 41: Detailauswertung der entlastungsorientierten Beschaffungssituation

4.4  Die innovationsorientierte Beschaffungssituation

Analyseeinheiten

Kontextdimensionen & -merkmale

C2s3 C2s4
1. Marktspezifische Merkmale
Marktkomplexitat Hoch k.A. k.A. k.A. Mittel k.A. k.A. k.A.
Marktdynamik Hoch Hoch k.A. Mittel Tief k.A. k.A. k.A.
Wettbewerbsintensitét Tief bis mittel | Tief bis mittel k.A. Mittel Tief k.A. k.A. k.A.
2 Kundenspezifische Merkmale
Unternehmensgrosse Gross Gross Kll\elzlii?teblis Gross Kllaii?t;is Gross k.A. k.A.
Zentralisierungsgrad Hoch Tief Tief bis mittel Hoch Tief bis mittel | Tief bis mittel k.A. k.A.
Formalisierungsgrad Hoch Tief Tief Hoch Mittel Tief k.A. k.A.
Produkt-Know-how Mittel Tief Tief bis mittel Hoch Hoch Hoch k.A. k.A.
3. Leistungsspezifische Merkmale
Leistungswichtigkeit Tief bis mittel | Mittel KA. Hoch Hoch Hoch Mittel Mi,:‘jl:is
Leistungskomplexitat Mi:i:is Hoch Hoch Hoch Hoch Hoch Hoch Hoch
Individualisierungsgrad Hoch Hoch Hoch Hoch Hoch Hoch k.A. Hoch
Innovationsgrad Hoch Hoch Hoch Hoch Mittel Hoch Hoch k.A.
Substituierbarkeit Tief Tief Tief Tief Tief Mittel Tief Tief
4. Transaktionsspezifische Merkmale
Wiederholungsgrad Erstkauf Erstkauf k.A. Erstkauf E.r st- oder Erstkauf k.A. k.A.
Wiederkauf
Einmaliger Einmaliger . Ehe.r Einmaliger Einmaliger
Beschaffungsfrequenz Kauf Kauf k.A. elnlr(n:lljlfger Kauf Kauf k.A. k.A.
Dringlichkeit des Kaufs Tief Tief Tief Tief Tief k.A. k.A. k.A.
Sonderwiinsche Keine Keine k.A. nI?:r;r;t; keine k.A. k.A. k.A.

Tabelle 42: Detailauswertung der innovationsorientierten Beschaffungssituation
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Zusammenarbeitsmodell Nr. 2 Flexible & Performance-Driven
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Abbildung 55: Detailansicht Zusammenarbeitsmodell Tailored & Innovative
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Anhang 6: Validierungsworkshop

6.1 Teilnehmende Validierungsworkshop Nr. 2
Nr. | Branche Funktion Perspektive
1 Befestigungstechnik Leiter Einkauf Einkauf
2 Metallindustrie Leiter Einkauf Einkauf
3 Lebensmittelindustrie Geschéaftsleitung Einkauf
4 Pharmaindustrie Pro External Partnering Expert Directs Einkauf
5 Pharmaindustrie Senior Procurement Manager Einkauf
6 Offentliche Verwaltung | Einkauf Einkauf
7 Offentliche Verwaltung | Einkauf Einkauf
8 Rundfunk Leiter Einkauf Einkauf
9 Baubranche Leiter Technisches Projektmanagement Einkauf
10 | Vakuumtechnik Head of Global Category Management Einkauf
11 | Vakuumtechnik Einkauf Einkauf
12 | Transportunternehmen | Leiter Strategischer Einkauf Einkauf
13 | Schienenfahrzeugbau | Leiter Einkauf Einkauf
14 | Elektrotechnik Director Sales CH / Head of Sales Railway | Verkauf
15 | Telekommunikation Account Manager Verkauf
16 | Elektrotechnik Project Manager Solutions Verkauf
17 | Elektroindustrie Manager Sales & Marketing Verkauf
18 | Lebensmittelindustrie Leiter Verkauf Verkauf
19 | Lebensmittelindustrie Key Account Manager Verkauf
20 | Handel Leiter Verkauf Region Zirich Verkauf
21 | Medizintechnik Sales Manager Verkauf
22 | Medizintechnik Sales Manager Verkauf
23 | Medizintechnik Head of Sales Verkauf
24 | Biotechnologie Product Specialist Verkauf
25 | Pharmaindustrie Key Account Manager Verkauf
26 | Pharmaindustrie Leiter Einkauf / Category Management Verkauf
27 | Pharmaindustrie Mitglied der Geschéftsleitung Verkauf
28 | Finanzdienstleistungen | Head of Business Development Verkauf
29 | Software Senior System Engineer Verkauf
30 | Consulting Leiter Vertrieb & Marketing Verkauf
31 | Software Senior Account Executive Verkauf
32 | Navigation Leiter Einkauf & Vertrieb Verkauf
33 | Luftungsindustrie Leiter Verkauf Export Verkauf
34 | Chemie Leiter Verkauf Verkauf
35 | Energieversorgung Chief Executive Officer Verkauf
36 | Maschinenbau Head Global Events & Showrooms Verkauf
37 | Textilbranche Sales Director Verkauf
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Nr. | Branche Funktion Perspektive
38 | Textilbranche Head of Business Unit Fashion Verkauf
39 | Textilbranche Key Account Manager EMEA Verkauf
40 | Textilbranche Leiter Vertrieb & Kundenservice Europa Verkauf
41 Dr. Michael Weibel Center for Industrial Marketi
22 | Anna Lindenau enter for Industrial Marketing

Tabelle 43: Ubersicht der Workshop-Teilnehmenden II
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Curriculum Vitae

Personliches

Name: Anna Lindenau
Geburtstag: 01.08.1988

Geburtsort: Schwerin, Deutschland
Ausbildung

02/2016 —01/2022

10/2013 — 12/2015

09/2014 — 12/2014

01/2009 —09/2013

Berufserfahrung

Universitit St.Gallen (HSG), St.Gallen, Schweiz
Doktoratsstudium mit Schwerpunkt Marketing

KU Eichstitt-Ingolstadt, Ingolstadt, Deutschland
Master of Science (M.Sc.) in Marktorientierter Unterneh-
mensfiithrung

Higher School of Economics, Moskau, Russland
Auslandssemester im Masterprogramm

Heinrich-Heine-Universitdt Diisseldorf, Diisseldorf,
Deutschland
Bachelor of Science (B.Sc.) in Betriebswirtschaftslehre

05/2016 — heute

10/2015 - 05/2016

02/2014 - 07/2014

03/2012 - 12/2012

03/2011 - 05/2011

Center for Industrial Marketing St.Gallen AG, Ziirich,
Schweiz
Consultant

Inhouse and Customised Programmes, Institut fiir Marke-
ting, Universitit St.Gallen, St. Gallen, Schweiz
Wissenschaftliche Mitarbeiterin

PAYBACK GmbH, Miinchen, Deutschland
Praktikantin und Werkstudentin Digital Partner Manage-
ment

Lehrstuhl fiir Volkswirtschaftslehre, insb. Internationale
Wirtschaftsbeziehungen, Heinrich-Heine-Universitét Diis-
seldorf, Diisseldorf, Deutschland

Studentische Mitarbeiterin

Gerresheimer AG, Diisseldorf, Deutschland
Praktikantin Corporate Communication and Marketing



