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Vorwort |

Industrielle Dienstleistungen stellen fiir Industriegiiterunternehmen eine wichtige Quelle fiir
zusitzliche Gewinne dar. Dennoch gibt es zahlreiche Unternehmen, denen das
Zusammenspiel von Nutzenstiftung und Gewinnrealisierung nicht gelingt. Gleichzeitig ist
festzuhalten, dass die bestehende Dienstleistungsforschung organisationale Strukturen und
Féhigkeiten zur Wertabschopfung von industriellen Dienstleistungen nur eingeschrinkt

betrachtet.

An dieser Forschungsliicke setzt meine Arbeit an. Sie untersucht sowohl die organisationalen
Strukturen von Service und Vertrieb als auch die notwendigen Féhigkeiten eines
Unternehmens zur Abschopfung des Wertes von industriellen Dienstleistungen. Hierzu folgt
die Arbeit einem entdeckungsorientierten Forschungsansatz, indem sie die Erkenntnisse aus
einer Literatursichtung und einer Felduntersuchung mit semistandardisierten Experten-

interviews ableitet.

Die vorliegende Arbeit wurde im Februar 2013 als Dissertation an der WHU — Otto Beisheim
School of Management angenommen. Sie entstand in meiner Zeit als wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Vertriebsmanagement

und Business-to-Business Marketing.

Die Fertigstellung der Arbeit wire ohne die Unterstiitzung vieler Menschen nicht mdglich
gewesen, denen ich hierflir groBen Dank schulde. Mein Dank gilt in besonderem Malle
meinem Doktorvater Prof. Dr. Ove Jensen. Seine inhaltlich wertvollen Hinweise und sein
Engagement haben in hohem Malle zum Gelingen dieser Arbeit beigetragen. Weiterhin
mochte ich Prof. Dr. Tillmann Wagner fiir die Ubernahme der Zweitkorrektur danken.

Dariiber hinaus gebiihrt meinen Kollegen am Lehrstuhl und der Marketing Group sowohl fiir
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inhaltliche Diskussionen als auch motivierende Worte groBer Dank. Insbesondere ist hier
Thomas Weiber zu erwihnen, der mich beim Korrekturlesen und der Formatierung der Arbeit

in unvergleichlicher Weise unterstiitzt hat.

GroBer Dank gilt auch meiner lieben Frau Yvonne, die mir wiahrend der Erstellung der Arbeit
mit viel Geduld und Nachsicht zur Seite stand und mir sdmtliche organisatorische Tétigkeiten

des Alltags abnahm.

Der grofte Dank gebiihrt meinen Eltern, die mich bei all meinen Zielen und Vorhaben
uneingeschrankt unterstiitzt und mir stets liebevollen Riickhalt geboten haben. Sie haben
meine Dissertation in jeglicher Hinsicht erst moglich gemacht. Deshalb widme ich dieses
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Die Bedeutung industrieller Dienstleistungen in der
Unternehmenspraxis

Seit den 1980er-Jahren prigen Dienstleistungen die globale Wirtschaft. Die zunehmende
Bedeutung von Dienstleistungen zeigt sich insbesondere am Anteil der Beschéftigten, die im
Dienstleistungssektor tdtig sind. So waren in den USA um 1900 nur drei von zehn
Angestellten im Dienstleistungssektor beschiftigt. Im Jahre 1950 waren es bereits fiinf von
zehn Angestellten. Dieser Trend hielt an, sodass heute ca. 75 % der Beschiftigten im
Dienstleistungsbereich tétig sind (Anderson 2006; Bretthauer 2004; Fitzsimmons und
Fitzsimmons 2004). Das beachtliche Wachstum des Dienstleistungsgeschéfts spiegelt sich
jedoch nicht nur in der steigenden Anzahl von Beschéftigten im Dienstleistungssektor,
sondern auch in der zunehmenden Anzahl von Dienstleistungsanbietern (z. B. Google) in der

Fortune-Liste der 1000 groBten US-Unternehmen wider (Spohrer 2007).

Ein weiterer Indikator fiir die Bedeutung von Dienstleistungen ist deren Anteil am Bruttoin-
landsprodukt. Die Wirtschaftsraume der fortschrittlichsten Industrielinder zeichnen sich
durch einen Dienstleistungsanteil am gesamten Bruttoinlandsprodukt von durchschnittlich
70 % aus (Metters und Marucheck 2007; World Bank 2011). In den USA machen
Dienstleistungen sogar 80 % des Bruttoinlandsprodukts aus (Bitner und Brown 2008). Der
tatsdchliche Anteil von Dienstleistungen am Bruttoinlandsprodukt wird jedoch unterschétzt.
Neben den reinen Dienstleistungsanbietern erbringen auch Unternehmen des Primér-
(Rohstoffindustrie) und Sekundirsektors (produzierendes Gewerbe) Dienstleistungen, die
jedoch nicht dem tertidren Sektor (Dienstleistungen) zugerechnet werden (Spohrer 2007).

Diese Dienstleistungen werden unter dem Begriff industrielle Dienstleistungen erfasst.
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Industrielle Dienstleistungen umfassen ein breites Feld von Tatigkeiten, die Industrie-
giiterunternehmen entlang des gesamten Produktlebenszyklus anbieten (Zink, Martin und
Weber 2012). Beispiele fiir Dienstleistungen entlang des Lebenszyklus einer industriellen
Anlage helfen, ein erstes Verstindnis flir industrielle Dienstleistungen zu gewinnen. Ein Feld
von Dienstleistungen umfasst die Beratung, die dem Produktkauf vorausgeht. Diese kann
sowohl technisch (zum Beispiel Auslegung einer Anlage) als auch strategisch (zum Beispiel
Anpassung des Produktportfolios aufgrund der Anschaffung einer neuen Anlage) ausgerichtet
sein. Das Dienstleistungsfeld Engineering geht teilweise ebenfalls dem Produktkauf voraus
und umfasst beispielsweise die Erstellung von Machbarkeitsstudien oder aber die
Abstimmung der Anlagekonzeption auf die Kundenbediirfnisse. Nach dem Abschluss des
Kaufs einer Anlage bieten Unternehmen zahlreiche Logistik-Dienstleistungen an. Diese
Dienstleistungen liegen noch vor dem eigentlichen Beginn des Lebenszyklus einer Anlage.
Die Felder Installation und Schulung hingegen umfassen Dienstleistungen, die zu Beginn des
Lebenszyklus von Herstellerunternehmen iibernommen werden konnen. Wihrend des
Betriebs der Anlage bieten die Herstellerunternehmen Wartungsdienstleistungen und zum
Ende des Produktlebenszyklus auch das Recycling einer Anlage an. Finanzdienstleistungen
bieten Herstellerunternehmen in nahezu jeder Phase des Produktlebenszyklus an. Tabelle 1
veranschaulicht ausgesuchte Dienstleistungsfelder und Beispiele fiir industrielle Dienst-

leistungen entlang des Lebenszyklus einer Anlage.
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TABELLE 1: Beispiele fir industrielle Dienstleistungen

Dienstleistungsfelder Tatigkeitsbeispiele

Beratung = Technische Beratung
= Strategische Beratung

Engineering = Machbarkeitsstudien
= Projektplanung
= Customization

Logistik = Transport
= Verpackung
= Lagerhaltung

Installation = Aufbau
=  Test
= Inbetriebnahme

Schulung = Transfer von technischem Know-how vom Hersteller an den Kunden
= Training fir Bedienungspersonal einer Anlage

Wartung = Reparatur
= Leistungstberpriifung
= Ersatzteilverkauf

Recycling = Rickbau
= Entsorgung

Finanzen = Leasing
= Finanzierungsdienstleistungen
= Versicherungsdienstleistungen

Quelle: in Anlehnung an Belz et al. (1997); Garbe (1998); Kleinaltenkamp, Plotner und Zedler (2004)

Die Fiille von Beispielen industrieller Dienstleistungen entlang des gesamten Lebenszyklus
unterstreichen, dass diese einen besonderen Stellenwert fiir produzierende Unternehmen
haben. Dieser Stellenwert zeigt sich unmittelbar in der wirtschaftlichen Bedeutung von

industriellen Dienstleistungen.

Zu Beginn des 21. Jahrhundert entspricht in Industriegiiterunternehmen der mit Dienst-
leistungen erzielte Umsatz dem 10- bis 30-fachen Wert des Umsatzes mit Neuprodukten. In
einigen produzierenden Unternehmen wie beispielsweise Rolls-Royce und IBM machen
Dienstleistungen mehr als 50 % des Erloses aus (Davies, Brady und Hobday 2006). Die
zunehmende Bedeutung von industriellen Dienstleistungen auf Einzelunternehmensebene ist
ebenfalls bei General Electric festzustellen. Wiahrend zu Beginn der 1980er-Jahre 85 % des
Erloses aus der Produktherstellung stammten, liegt rund 20 Jahre spéter der Erlosanteil von

Dienstleistungen bei ca. 75 % (Economist 1999).



Einleitung 4

Die steigende Bedeutung der industriellen Dienstleistungen resultiert aus dem Verhéltnis
zwischen den Anschaffungskosten und den Kosten, die wéhrend des Lebenszyklus einer
Anlage anfallen. Beispielsweise geben die wichtigsten Bahnbetreiber weltweit etwa 28 Mrd.
USD pro Jahr fiir die Instandhaltung und Betriebsbereitschaft ihrer Lokomotiven und der
dazugehorigen Infrastruktur aus. Sie kaufen jedoch nur im Wert von 1,4 Mrd. USD neue
Lokomotiven ein (Beyer 2007; Wise und Baumgartner 1999). Gleichzeitig entfallen 90 % der
Kosten, die wihrend des Lebenszyklus einer Maschine entstehen, auf industrielle Dienst-
leistungen (Beyer 2007). Das Geschift mit industriellen Dienstleistungen bietet somit ein
wesentlich hoheres Umsatzpotenzial als das eigentliche Produktgeschéft (Davies, Brady und
Hobday 2006; Gebauer, Fleisch und Friedli 2005; Jacob und Ulaga 2008; Kaerner, Kasper
und Mattmiller 2005; Kindstrém und Kowalkowski 2009; Nordin und Kowalkowski 2010;
Mathieu 2001a; Matthyssens und Vandenbempt 1998, 2008; Monitor Group 2004; Penttinen
und Palmer 2007; Stauss et al. 2007). AuBBerdem hat der steigende globale Wettbewerb zu
einer Angleichung der Angebote und damit auch zu Preiskdmpfen gefiihrt. Unternehmen
nutzen deshalb vermehrt industrielle Dienstleistungen, um sich gegeniiber dem Wettbewerb
zu differenzieren und das Angebot stirker auf die Bediirfnisse der Kunden auszurichten

(Ulaga und Eggert 20006).

1.2 Definition industrieller Dienstleistungen

Abschnitt 1.1 hat die Bedeutung von industriellen Dienstleistungen fiir die Gesamtwirtschaft
und fiir die einzelnen produzierenden Unternehmen verdeutlicht. Mit Beispielen wurde der
Begriff industrielle Dienstleistungen eingegrenzt. Dieser Abschnitt nimmt nun die formale

Definition des Begriffs vor.



Einleitung 5

Abbildung 1 zeigt die verschiedenen Formen des Dienstleistungsverstindnisses, im Rahmen

dessen der Begriff industrielle Dienstleistungen eingeordnet wird.

ABBILDUNG 1: Verschiedene Formen des Dienstleistungsverstandnisses

Dienstleistung als Paradigmal/grundlegende Logik des Marketing (Vargo und Lusch 2004)

» ”... heart of value creation”
» ”... allfirms are service firms; all markets are centered on the exchange of service, and all economies and
societies are service based.” (Service-Dominant Logic)

Dienstleistungen als Einstellung/Prozess/Versprechen
(Heskett et al. 1994; Parasuraman, Zeithaml und Berry 1985)

» Serviceeinstellung der Mitarbeiter/Mitarbeiterfreundlichkeit
» Service-Level-Agreements
» SERVQUAL (Dienstleistungsqualitat)

Dienstleistungen als Produkt

(Giinther 2001)
Al -
» Investive Dienstleistungen |> Konsumtive Dienstleistungen bgl:en;um::;s
Nachfrager: Unterneh Nachfrager: K t kriterium:
(Nachfrager: Unternehmen) (Nachfrager: Konsument) Nachfrager
Abgrenzungs-
kriterium:
Anbieter
-— - - L ] A 4 v A 4
Industrielle Dienstleistungen Rein investive ~ Rein konsumtive Funktionelle Dienstleistungen
I (Anbieter: Industriegiiter- | Dienstleistungen (Anbieter: Dienstleistungen (Anbieter: (Anbieter: Konsumguter-
L unternehmen) | | Dienstleistungsunternehmen) Dienstleistungsunternehmen) untemehmen)

Quelle: in Anlehnung Giinther (2001, S. 13)

Ein sehr breites Verstandnis von Dienstleistungen liegt der Service-Dominant Logic (Vargo
und Lusch 2004) zugrunde. Vargo und Lusch (2004) vollziehen mit der Service-Dominant
Logic einen Paradigmenwechsel. Die traditionelle Sichtweise des Marketing stellt Giiter in
den Mittelpunkt wirtschaftlicher Austauschbeziehungen. Diese Sichtweise basiert auf der
Betrachtung von tangiblen Ressourcen und Transaktionen als zentralen Elementen des
Wertschopfungsprozesses. GemiBl Vargo und Lusch (2004, 2008) bilden Dienstleistungen die
Grundlage fiir 0konomische Austauschbeziehungen. Damit verbunden sind intangible
Ressourcen und die gemeinsame Schaffung von Werten durch Unternehmen und Kunde
sowie die Beziehung zwischen beiden Parteien. Diese bilden die Grundpfeiler der neuen

Sichtweise im Marketing. Mit der Service-Dominant Logic eng verkniipft ist eine sehr breit
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gefasste Definition von Dienstleistungen. Dienstleistungen sind laut Vargo und Lusch (2004)
der Nukleus sdmtlicher wirtschaftlicher Austauschbeziehungen und das Herz der
Wertgenerierung. Sdmtliche Unternehmen sind Dienstleistungsanbieter, sdmtliche Mairkte
sind auf den Austausch von Dienstleistungen ausgerichtet und sédmtliche Volkswirtschaften

basieren auf Dienstleistungen.

Ein weniger breites Verstindnis beschreibt Dienstleistungen eher als Einstellung, Prozesse
und Versprechen. Dieses Verstdndnis liegt der Arbeit zur Service-Profit Chain von Heskett et
al. (1994) zugrunde, die einen Zusammenhang von interner Dienstleistungsqualitdt und
Mitarbeiterzufriedenheit mit der Profitabilitit eines Unternehmens identifizieren. In diesem
Zusammenhang sind Dienstleistungen als Prozesse zu sehen, die einem definierten Standard,
sogenannten Service-Level-Agreements (SLA), entsprechen. Die Betrachtung von
Dienstleistungen als Versprechen liegt auch den Arbeiten von Parasuraman, Zeithaml und
Berry (1985, 1988) zugrunde, die ein Instrumentarium zur Messung der Dienst-

leistungsqualitit und damit auch des Dienstleistungsversprechens entwickeln (SERVQUAL).

Ein enges Verstindnis von Dienstleistungen betrachtet diese als Produkt und unterscheidet
nach investiven und konsumtiven Dienstleistungen (Homburg und Garbe 1996, Giinther
2001). Dieser Unterscheidung liegt als Abgrenzungskriterium der Nachfrager zugrunde.
Unternehmen sind die Nachfrager von investiven Dienstleistungen. Konsumenten fragen
konsumtive Dienstleistungen nach. Die vorliegende Arbeit befasst sich mit Dienstleistungen,
die Unternehmen nachfragen (investive Dienstleistungen). Diese Dienstleistungen kdnnen
weiterhin nach dem Anbieter der Dienstleistung unterschieden werden. Investive Dienst-
leistungen, die Dienstleistungsanbieter erbringen, bezeichnet Gilinther (2001) als rein

investive Dienstleistungen. Die vorliegende Arbeit beschéiftigt sich jedoch mit Dienst-
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leistungen, die Industriegiiterunternehmen anbieten. Diese bezeichnet Giinther (2001) als
industrielle Dienstleistungen. Diese Arbeit konzentriert sich somit auf Dienstleistungen, die

von Industriegiiterunternehmen fiir Unternehmen erbracht werden.

Die vorangegangene Erldauterung hat industrielle Dienstleistungen gegeniiber den
verschiedenen Formen des Dienstleistungsverstindnisses abgegrenzt. Fiir die Definition des
Begriffs von industriellen Dienstleistungen, den diese Arbeit verwendet, ist zudem die mit der
Erbringung verbundene Zielsetzung der Dienstleistung wichtig. Die vorliegende Arbeit folgt
dabei der in der Literatur weitgehend {ibereinstimmend vertretenen Meinung. Industrielle
Dienstleistungen sollen demnach den Absatz der Sachleistung oder den Aufbau von Aus-
tauschbeziehungen zu Kunden fo6rdern, um so den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens zu sichern und zu steigern (Engelhardt und Paul 1998; Giinther 2001; Seegy

2008).

Die fiir diese Arbeit verwendete Definition von industriellen Dienstleistungen basiert auf der
vorgenommenen Abgrenzung des Begriffs und der dargestellten Zielsetzung von industriellen
Dienstleistungen. Damit erscheint die Begriffsdefinition von Seegy (2008) fiir die vorliegende
Arbeit besonders geeignet. Dem Ansatz von Seegy (2008, S. 39) folgend, liegt dieser Arbeit
fiir den Begriff industrielle Dienstleistungen folgende Definition zugrunde: ,, Unter einer
industriellen Dienstleistung wird eine immaterielle Leistung mit direktem oder indirektem
Bezug zum Kerngeschdft verstanden, die Investitionsgiiterunternehmen anderen Unternehmen
anbieten, mit den Zielen, Gewinne zu erwirtschaften und/oder Austauschbeziehungen zu

‘

Kunden aufzubauen, zu erhalten und zu verbessern. ‘
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An dieser Stelle soll zudem die fiir diese Arbeit giiltige Unterscheidung von Dienstleistungen
und Service geklart werden. Der Begriff (industrielle) Dienstleistung wird in dieser Arbeit flir
die Bezeichnung der Titigkeit verwendet. Den Begriff Service gebraucht diese Arbeit zur
Beschreibung der Organisationseinheit, die mit der Erbringung von Dienstleistungen betraut

ist.

1.3 Typologie industrieller Dienstleistungen

Der vorangegangene Abschnitt hat den Begriff industrielle Dienstleistungen in das Gesamt-
verstdndnis von Dienstleistungen eingeordnet und diesen fiir die vorliegende Arbeit definiert.
Dieser Abschnitt stellt nun verschiedene Ansétze dar, die die Vielzahl von industriellen

Dienstleistungen strukturieren und damit Typologien ableiten.

Es sei an dieser Stelle an Abschnitt 1.1 erinnert, der die wirtschaftliche Bedeutung
industrieller Dienstleistungen fiir die einzelnen Unternehmen deutlich macht. In Abschnitt 1.1
werden im Rahmen einer ersten Anndherung an den Begriff Beispiele fiir industrielle Dienst-
leistungen entlang des Lebenszyklus einer Anlage erldutert. Der Lebenszyklus einer Anlage
stellt somit einen ersten Ansatz zur Strukturierung und Ableitung von Typologien von indus-
triellen Dienstleistungen dar. Neben diesem Vorgehen existieren weitere Struktu-
rierungsansétze fiir industrielle Dienstleistungen. Fiir Arbeiten, die sich mit industriellen
Dienstleistungen im Zusammenhang mit deren Einsatz und deren organisatorischer Ein-
ordnung im Spannungsfeld zwischen dem Service- und Vertriebsbereich befassen, sind ins-
besondere drei Ansédtze von Bedeutung: die Strukturierung industrieller Dienstleistungen

hinsichtlich der Dienstleistungsstrategien und der damit verbundenen Dienstleistungs-
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schwerpunkte (Gebauer et al. 2010), der Ausrichtung (Eggert et al. 2011; Mathieu 2001b) und

der Kaufphase (Homburg und Garbe 1996).

Eine Strukturierung von industriellen Dienstleistungen nach den verfolgten Dienstleistungs-
strategien und damit verbundenen Dienstleistungsschwerpunkten nehmen Gebauer et al.
(2010) vor. Sie identifizieren bei ihrem Strukturierungsansatz fiinf grundlegende Dienst-
leistungsstrategien und zeigen die damit verkniipften Schwerpunkte, die Unternehmen bei der
Gestaltung ihrer Dienstleistungsaktivititen wéhlen. Die identifizierten Dienstleistungs-
strategien und -schwerpunkte bilden das Strukturierungsmerkmal fiir zahlreiche Varianten
von industriellen Dienstleistungen (vgl. Tabelle 2). Uberlegungen zur Ausrichtung der

Dienstleistungsstrategie beriicksichtigt Kapitel 3 dieser Arbeit.

TABELLE 2: Industrielle Dienstleistungen nach strategischer Ausrichtung

Dienstleistungs-
strategie

Dienstleistungs-
schwerpunkt

Varianten von industriellen Dienstleistungen

Kundendienst-
fokussierung

After Sales-
Dienstleistungs-
anbieter

Kundenbetreuungs-
spezialist

Entwicklungspartner

Outsourcing-Partner

Kundendienst

Basisdienstleistungen
fur die Installed Base

Wartungsdienst-
leistungen

Forschungs- und
entwicklungsorien-
tierte Dienstleistungen

Operative
Dienstleistungen

Informationsdienstleistungen
Einfache Auskiinfte und Beratungen
Dokumentation

Lieferung an den Kunden
Installation und Inbetriebnahme

Produktbezogene Schulung
Help Desk/Beratungshotline
Wartung

Monitoring und Analyse

Wartungsvertrage
Service-Level Agreements fur die Wartung
Prozessoptimierung durch dauerhafte Wartung und Uberwachung

Prozessdesign

Prozessorientiertes Engineering (Test, Optimierung, Simulation)
Entwicklungsdienstleistungen

Konstruktionsdienstleistungen

Beratung bei Produkt- und Prozessentwicklung

Ubernahme der gesamten Wartung und Kontrolle der Anlage
Betrieb der Anlage

Ersatzteillogistik

Steuerung von Wartungs- und Reparaturteams

Ubernahme der Schulung und Personalweiterbildung

Quelle: in Anlehnung an Gebauer et al. (2010, S. 206)
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Die Strukturierung von industriellen Dienstleistungen ist ebenfalls nach dem Objekt mdglich,
an dem die Dienstleistung ausgerichtet ist. Grundsétzlich sind hier zwei Arten von Dienst-
leistungen zu unterscheiden: Dienstleistungen, die das Produkt betreffen und Dienstleis-
tungen, die den Kunden unterstiitzen (Eggert et al. 2011; Mathieu 2001b). Dienstleistungen,
die das Produkt betreffen, sind beispielsweise Ersatzteillieferung, Hotlines und Reparatur.
Diese Dienstleistungen weisen typischerweise eine geringe Komplexitit auf und werden
standardisiert verkauft (Boyt und Harvey 1997). Dienstleistungen, die den Kunden
unterstiitzen, sind beispielsweise Engineering, Forschungs- und Entwicklungsdienstleistungen
und Beratung. Diese Dienstleistungen weisen eine hohere Komplexitét auf, sind stark auf die
Kundenbediirfnisse ausgerichtet und von besonderem Risiko fiir Kunden und Unternehmen

gekennzeichnet (Boyt und Harvey 1997; Oliva und Kallenberg 2003).

Eine dritte Form der Strukturierung stellt die Einordnung der industriellen Dienstleistungen
entlang der Kaufphasen dar (Homburg und Garbe 1996). Dabei unterscheiden Homburg und
Garbe (1998) zwischen Vorkauf-, Kauf- und Nachkauf- beziehungsweise Nutzungsphase
bezogen auf das eigene Produkt. Dieser Ansatz integriert auch die Unterscheidung
hinsichtlich des Ausrichtungsobjekts der Dienstleistung (Eggert et al. 2011; Mathieu 2001b).
Abbildung 2 fiihrt die beiden Dimensionen zusammen und illustriert die Typologie von

industriellen Dienstleistungen, an der sich die vorliegende Arbeit orientiert.
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ABBILDUNG 2: Einteilung von industriellen Dienstleistungen nach
Kaufphasen und Objektausrichtung

Phasen
Ausrich-

tung der indus-
triellen Dienstleistung

Dienstleistungen beziehen
sich auf das Produkt

Dienstleistungen
unterstiitzen den Nachfrager

*beziiglich der eigenen Produkte

Vorkaufphase* Kaufphase* Nachkauf-/
Nutzungsphase*
= Engineering = Transport Inbetriebnahme
= Customization Ersatzteillieferung
Entsorgung

Problemanalyse
Beratung

= Schulungdes
Bedienungspersonals
= Finanzierungshilfen

Weiterbildung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Homburg und Garbe (1996, S. 262) und Mathieu (2001b)

Fiir die vorliegende Untersuchung von industriellen Dienstleistungen erscheint die Unter-
scheidung in Vorkauf- und Kaufphase nicht sinnvoll. Dies liegt in der Schwierigkeit
begriindet, die oft lang dauernden Verhandlungen und Transaktionsvorbereitungen, die im
Industriegiiterbereich iiblich sind, klar in eine Vorkauf- und Kaufphase zu unterteilen. Zudem
erbringen die Industriegiiterunternehmen einen Grofteil der Dienstleistungen entweder in der
Vor- oder Nachkaufphase. Im Hinblick auf eine moglichst klare Darstellung der spiteren
Ergebnisse (Abschnitt 2.3.6) unterscheidet diese Arbeit deshalb nur die Vor- und

Nachkaufphase und weicht damit vom dargestellten Ansatz von Homburg und Garbe (1996,

S.262) ab.
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1.4 Schwerpunkte der allgemeinen
Dienstleistungsforschung

Abschnitt 1.3 hat verschiedene Ansdtze zur Strukturierung von industriellen Dienstleistungen
erlautert. Die Abschnitte 1.4 und 1.5 beschreiben Schwerpunkte der Dienstleistungs-
forschung. Konsistent mit der in Abschnitt 1.1 gewdhlten Unterscheidung zwischen allge-
meinen und industriellen Dienstleistungen beleuchtet Abschnitt 1.4 die Schwerpunkte der
allgemeinen Dienstleistungsforschung. Die Schwerpunkte und Entwicklung der Forschung zu

industriellen Dienstleistungen werden in Abschnitt 1.5 betrachtet.

Das Interesse an Dienstleistungsthemen in der Marketingforschung hat parallel zum signi-
fikanten Wachstum von Dienstleistungen seit den 1980er-Jahren stark zugenommen. Das
Forschungsinteresse erstreckt sich dabei vom Erfolg von Unternehmen {iber gesellschaftliches
Wohlergehen bis hin zu Lebensqualitit der Konsumenten (Bitner und Brown 2008). In der
Vielfalt an Themen, die im Rahmen der Dienstleistungsforschung behandelt werden, lassen
sich drei grundlegende Themengebiete erkennen: Management des Servicebereichs,
Erlosgenerierung mit Dienstleistungen sowie theoretische Fundierung und Paradigmen des
Dienstleistungsmarketing. Tabelle 3 stellt die Gebiete der Dienstleistungsforschung im

Uberblick dar.
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TABELLE 3: Gebiete der Dienstleistungsforschung

Themengebiet

Ausgewahlte Arbeiten

Ausgewahite Themen

Management des
Servicebereichs

Kingman-Brundage (1991);
Shostack (1984)

Bitner, Booms und Tetreault
(1990); Bitner, Brown und
Meuter (2000)

Anderson (2006);

Bowen und Lawler (1992);
Parasuraman, Zeithaml und
Berry (1988)

Service Blueprinting (Design des
Dienstleistungserstellungsprozesses)

Service Encounters (Bedeutung des Kundenkontaktes
fur den Dienstleistungserfolg)

Dienstleistungsqualitat (SERVQUAL, Ansatz zur
Messung der Dienstleistungsqualitat)

Erlésgenerierung mit
Dienstleistungen

Gronroos (1997);

Reichheld und Sasser (1990);
Wagner, Hennig-Thurau und
Rudolph (2009)

Bowman und Narayandas
(2004); Heskett et al. (1994);
Homburg, Wieseke und Hoyer
(2009)

Beziehungsmarketing/Kundenbeziehungsmanagement
(Kundenbindungsprogramme)

Service-Profit Chain (Verkniipfung von Dienstleistungen
und Unternehmenserfolg)

Theoretische Fundierung
und Paradigmen des
Dienstleistungsmar-
keting

Engelhardt, Kleinaltenkamp und
Reckenfelderbaumer (1993);
Magrath (1986); Simon (1993)

Vargo und Lusch (2004, 2008)

Besonderheiten des Servicemarketing
(Definitionsansatze fiir Dienstleistungen, bspw. Konzept
der Potenzial-, Prozess- und Ergebniskomponente der
Dienstleistung)

Dienstleistungsparadigmen (Service-Dominant Logic)

Neben den bestehenden Themenschwerpunkten in der Literatur sind Priorititen fiir die

zukiinftige Dienstleistungsforschung zu erkennen. Die zukiinftigen Forschungspriorititen

lassen sich in drei Felder einteilen: Dienstleistungsstrategie, Weiterentwicklung von

Dienstleistungen und Umsetzung von Dienstleistungsstrategien. Tabelle 4 stellt die

Forschungspriorititen der Dienstleistungsforschung im Uberblick dar.
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TABELLE 4: Forschungsprioritaten der Dienstleistungsforschung

Forschungsbereich Themen- Ausgewahlte Themen
identifizierung
durch*
Dienstleistungs- Anderson Verbesserung der Lebensqualitat mit Hilfe von Dienstleistungen
strategie (2010) = Verbesserung der Qualitit und der Produktivitat von Gesundheitsdienstleistungen
und Bildung

= Berucksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei der Dienstleistungserbringung
= Management von Infrastrukturdienstleistungen in Metropolen

Bowen Aufbau und Pflege einer Dienstleistungskultur
(2010) = Ausrichtung von Rekrutierung und Training auf Dienstleistungsorientierung
= Entwicklung einer Dienstleistungsmentalitat in produktorientierten Unternehmen
= Pflege der Dienstleistungsmentalitat in einem global tatigen Unternehmen Gber
verschiedene Lander

Brown Verbreitung und Bedeutungssteigerung von Dienstleistungen

(2010) = Wandel von produktorientierten zu dienstleistungsorientierten Unternehmen
=  Entwicklung und Management eines Produkt-/Dienstleistungsportfolios
= Identifizierung von Business Models fiir dienstleistungsbasiertes Wachstum

Weiterentwicklung Bitner Verbesserung der Dienstleistungsentwicklung
von Dienstleistungen (2010) = Design von flexiblen Dienstleistungen mit konjunkturzyklen-, lebenszyklusphasen-
und marktsegmentuibergreifender Anwendungsmaglichkeit
= Anpassung der Dienstleistungsentwicklungsansatze an bestehende
Organisationsstrukturen
= Identifizierung von Best Practice Ansatzen bei der Einbindung des Kunden bei der
Dienstleistungsentwicklung

Demirkan Foérderung von Dienstleistungsinnovationen
(2010) = Identifizierung von Erfolgsfaktoren fiir Dienstleistungsinnovationen
= Prozessdesign fur die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen
= Anpassung der Organisationsstruktur, Kunden- und Lieferantenbeziehungen
hinsichtlich Dienstleistungsinnovationen

Rabinovich Verbesserung von Dienstleistungsnetzwerken und Wertschépfungsketten
(2010) = Optimierung von organisationsiibergreifenden Dienstleistungsnetzwerken
= Entwicklung eines effizienten Pricing-Systems zur Verteilung des Ergebnisses
Uber das Dienstleistungsnetzwerk
= Untersuchung von Outsourcing-Lésungen zur Steigerung der
Dienstleistungsproduktivitat

Umsetzung von Bolton Verbesserung des Dienstleistungserlebnisses durch starkere Einbindung des Kunden
Dienstleistungs- (2010) bei der Entwicklung
strategien = Festlegung der Rolle des Kunden und Entwicklung von Anreizen fiir Kunden, sich

bei der Entwicklung von Dienstleistungen einzubringen

= Aufbau und Pflege von Kundennetzwerken

= Bestimmung des geistigen Eigentums und des Preises von gemeinsam mit dem
Kunden entwickelten Dienstleistungen

Crosby Branding und Vertrieb von Dienstleistungen
(2010) = Erarbeitung von Lésungsangeboten und Neuausrichtung des Vertriebs
= Branding von Dienstleistungen und Lésungsangeboten zur Steigerung des
Markenwertes

= Berucksichtigung des Einflusses von sozialen Medien auf die
Dienstleistungsmarke

Smith-Daniels Messung und Optimierung des Wertes von Dienstleistungen
(2010) = Messung des Wertes und Ermittlung der Rendite von Dienstleistungen
= Berucksichtigung des Wertes und der Kosten von Dienstleistungen in
Optimierungsliberlegungen
= Entwicklung fortschrittlicher Systeme, um den Wert von Dienstleistungen zu
ermitteln und an den Kunden zu kommunizieren

Quelle: in Anlehnung an Ostrom et al. (2010); *Die aufgefiihrten Autoren identifizieren und beschreiben
im Rahmen des Artikels von Ostrom et al. (2010) den jeweiligen Themenbereich.
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Im Bereich Dienstleistungsstrategie liegt das zukiinftige Forschungsinteresse in der Unter-
suchung der Moglichkeiten, mit Dienstleistungen eine Verbesserung der Lebensqualitit zu
erzielen. Dariliber hinaus ist in diesem Forschungsbereich der Ausbau und die Pflege einer
Dienstleistungskultur sowie die stetige Bedeutungssteigerung von Dienstleistungen fiir die

zukiinftige Forschung von Interesse (Ostrom et al. 2010).

Im Forschungsbereich Weiterentwicklung von Dienstleistungen liegt das Interesse bei der
Verbesserung der Dienstleistungsentwicklung und damit auch bei der Férderung von Dienst-
leistungsinnovationen. Neben der Entwicklung stehen auch Dienstleistungsnetzwerke und

Wertschdpfungsketten im Zentrum der zukiinftigen Forschung (Ostrom et al. 2010).

Im Bereich Umsetzung von Dienstleistungsstrategien liegt eine Forschungsprioritdt in der
Verbesserung des Dienstleistungsergebnisses durch stirkere Einbindung des Kunden bei der
Entwicklung. Dariiber hinaus stellen das Branding und der Vertrieb von Dienstleistungen eine
zentrale Prioritdt fiir die zukiinftige Forschung dar. Ein Aspekt ist dabei die Neuausrichtung
des Dienstleistungsvertriebs. Dieser Aspekt wird in der vorliegenden Arbeit bei der
Untersuchung der Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb in Kapitel 2 (Die Schnittstelle
zwischen Service und Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder)
aufgegriffen. Die Messung und Optimierung des Wertes von Dienstleistungen ist ebenfalls ein
Thema, dem in der zukiinftigen Forschung Prioritdt eingerdaumt wird. Kapitel 3 (Fiir Dienst-
leistungen bezahlt werden — Eine ressourcenbasierte Perspektive) untersucht die Fahigkeiten
fiir die Abschopfung des Wertes von industriellen Dienstleistungen und greift damit diesen

Aspekt auf.
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1.5 Entwicklung der industriellen
Dienstleistungsforschung

Abschnitt 1.4 hat verdeutlicht, dass Dienstleistungen bereits ein hohes Mall an Aufmerk-
samkeit in der Forschung erfahren haben und auch zukiinftig fiir die Marketingforschung von
Bedeutung sein werden. Bei der in Abschnitt 1.4 beschriebenen allgemeinen Dienst-
leistungsforschung stehen konsumtive Dienstleistungen im Vordergrund. Die Forschung zu
industriellen Dienstleistungen bildet einen separaten Forschungsbereich. Beyer (2007, S. 15)
betont in diesem Zusammenhang: ,Im Vergleich zum Management konsumtiver Dienst-

leistungen ist der Forschungsstand zu industriellen Dienstleistungen um viele Jahre zuriick.*

Die Anfinge der Forschung zu industriellen Dienstleistungen liegen in den 1980er-Jahren.
Die ersten wissenschaftlichen Arbeiten (Backhaus 1982; Engelhardt und Giinter 1981), die
sich mit industriellen Dienstleistungen befassen, ordnen industrielle Dienstleistungen als

unterstiitzende Instrumente im Rahmen des Produktmarketing ein (Seegy 2008).

Ab der Mitte der 1980er-Jahre sind erste Ansdtze zu erkennen, die Dienstleistungen als
Differenzierungsinstrument gegeniiber dem Wettbewerb diskutieren (Forschner 1989; Rosada
1990). Besonders erwdhnenswert ist in diesem Zusammenhang die Arbeit von Albach (1989),
die zeigt, dass die Strukturverschiebung zu Dienstleistungen auf den verschirften Wettbewerb
in der Industrie seit Beginn der Olkrise Anfang der 1970er-Jahre zuriickzufiihren ist. Albach
(1989, S. 3) fordert in diesem Zusammenhang: ,,Das bedeutet, dass sie [die Unternehmen] die
vielfdltigsten Dienstleistungen in die von ihnen hergestellten Industrieerzeugnisse
hineinkomponieren miissen, auch Phantasie, Kreativitidt, Forschung und Entwicklung,
Kundenberatung, um einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber dem industriellen Mitanbieter zu

gewinnen.*
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Dieser Appell an die Unternehmen findet auch in der Forschung einen Widerhall. Die
steigende Bedeutung von industriellen Dienstleistungen fiir Unternehmen (Abschnitt 1.1)
fiihrt in der nachfolgenden Zeit zu einer verstirkten Beschéftigung mit industriellen
Dienstleistungen in der Forschung (Seegy 2008). Einer der Themenschwerpunkte der
Arbeiten seit Beginn der 1990er-Jahre ist die Betrachtung des Managements von industriellen
Dienstleistungen. In diesem Zusammenhang betrachten die Arbeiten von Anderson und Narus
(1995) und Beyer (2007) strategische Aspekte der Dienstleistungsportfoliogestaltung. Die
Arbeiten von Garbe (1998) und Giinther (2001) sowie Homburg, Fassnacht und Giinther
(2002) untersuchen die Erfolgsdeterminanten von industriellen Dienstleistungen. Aspekte der
Planung und Gestaltung beleuchten Casagranda (1994), Engelhardt, Kleinaltenkamp und
Reckenfelderbaumer (1993), Nippa (2005) und Lorenz-Meyer (2004) in ihren Arbeiten. Die
Vermarktung industrieller Dienstleistungen wird von Downar (2003) und Fassott (1995)
untersucht. Neuere Beitrige widmen sich einzelnen Trendthemen wie dem Innova-
tionsmanagement (Busse 2005), der Internationalisierung des Dienstleistungsgeschifts
(Luczak, Winkelmann und Hoeck 2005) und der kooperativen Dienstleistungserbringung

(Stanik 2007).

In der englischsprachigen Literatur stiel das Thema industrielle Dienstleistungen in der
Vergangenheit nur auf eingeschrénktes Interesse. Eine mogliche Begriindung ist die geringere
volkswirtschaftliche Bedeutung der Investitionsgiiterindustrie und damit auch der
industriellen Dienstleistungen in den USA im Vergleich zu Deutschland (Lorenz-Meyer
2004). Ausnahmen bilden die Arbeiten von de Brentani (1991, 1995a, 1995b und 2001) zu
Erfolgsfaktoren beim Einsatz von industriellen Dienstleistungen sowie von Gebauer et al.

(2010), Jacob und Ulaga (2008), Mathieu (2001a) und Matthyssens und Vandenbempt (1998),
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die insbesondere den Ubergang von Unternehmen vom reinen Industriegiiterhersteller zum

integrierten Dienstleistungs- und Losungsanbieter untersuchen.

Aus den bestehenden Themenbereichen lassen sich zukiinftige Forschungsprioritdten ableiten.
Zahlreiche Autoren sehen in der Untersuchung des Ubergangs von Unternehmen vom reinen
Industriegiiterhersteller zum integrierten Dienstleistungs- und Losungsanbieter weiteres
Forschungspotenzial (Jacob und Ulaga 2008; Mathieu 2001a; Matthyssens und Vandenbempt
2008). Insbesondere die Rolle der Organisation bei der Umsetzung der Strategie fiir
industrielle Dienstleistungen sieht Gebauer et al. (2010) weiterhin als Forschungsprioritéit. An
dieser Stelle kniipft die vorliegende Arbeit an, indem sie in Kapitel 2 die Organisation von

industriellen Dienstleistungen im Unternehmen detailliert betrachtet.

1.6 Ziele und Aufbau der Arbeit

Nachdem die Relevanz von industriellen Dienstleistungen in der Praxis (Abschnitt 1.1)
erldutert, der Begriff eingegrenzt und definiert (Abschnitt 1.2. und 1.3) sowie die Forschung
zu den Bereichen Dienstleistungen und industrielle Dienstleistungen beleuchtet wurde
(Abschnitt 1.4 und 1.5), stellt dieser Abschnitt die Ziele und den Aufbau der vorliegenden

Arbeit dar.

Die Forschungsprioritidten in Abschnitt 1.4 und 1.5 haben gezeigt, dass die Organisation von
Dienstleistungen im Unternehmen und die Frage der Wertabschopfung fiir industrielle Dienst-
leistungen einer erhohten Aufmerksamkeit bediirfen. Dies riickt die Frage in den Mittelpunkt,

welche Akteure in der Organisation diese Wertabschopfung durchfiihren. Verbunden damit ist
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die Schnittstelle zwischen dem Servicebereich als Erbringer des Kundennutzens (Wert-
generierung) und dem Vertriebsbereich als traditionellem Verantwortlichen fiir Verhand-

lungen mit Kunden und damit der Wertabschopfung.

Es ergibt sich somit ein zweifaches Spannungsfeld zwischen den Akteuren Service- und
Vertriebsbereich und zwischen den Aktivititen Wertgenerierung und Wertabschdpfung
(Abbildung 3). Die vorliegende Arbeit greift das Spannungsfeld zum einen unter einer
akteursbezogenen Sicht und zum anderen unter einer aktivititen- und fahigkeitenbezogenen

Sicht auf.

ABBILDUNG 3: Einordnung der Forschungsfelder

Aktivitatenper-
spektive

Wert-
generierung

e e e e e e - —_———

—— i Forschungsfeld 1 (Kapitel 2)
» Schnittstelle zwischen
Service-und Vertriebsbereich
Vertriebs-
bereich

I
l
1
Akteursper- Service- 1
. . 1
spektive bereich 1 Forschungsfeld 2 (Kapitel 3)
| > Fahigkeiten zur Abschopfung
: des Wertes von Dienst-
\ leistungen

Wert-
abschopfung

Die akteursbezogene Sicht wird bei der Untersuchung der Schnittstelle zwischen Service- und
Vertriebsbereich in Forschungsfeld 1 (Kapitel 2 — Die Schnittstelle zwischen Service und

Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder) eingenommen. Kapitel 2
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untersucht die organisatorische Aufhidngung des Servicebereichs, die Tatigkeiten der Akteure
an der Schnittstelle, mogliche Spannungsfelder und Koordinationsinstrumente zu deren
Linderung sowie die konzeptionelle Zusammenfiihrung dieser Fragestellungen. In diesem
Zusammenhang diskutiert Kapitel 2 folgende Forschungsfragen:

1)  Wie wird Service und Vertrieb in Unternehmen organisiert?

2) Welche Titigkeiten, Akteure und Interdependenzen zwischen den Akteuren
bestimmen die Schnittstelle?

3) Welche Spannungsfelder entstehen an der Schnittstelle Service — Vertrieb,
wodurch werden diese bestimmt und wie konnen diese gelindert werden?

4) In welcher Kaufphase wird die kennzeichnende Dienstleistung der jeweiligen
organisatorischen Konfiguration erbracht, welche Koordinationsinstrumente
werden eingesetzt und welche Spannungsfelder treten typischerweise auf?

Eine aktivititen- und féhigkeitenbezogene Betrachtungsweise wird in Forschungsfeld 2
(Kapitel 3 — Fiir Dienstleistungen bezahlt werden — Eine ressourcenbasierte Perspektive)
eingenommen. Kapitel 3 identifiziert und beschreibt die Fahigkeiten zur Abschopfung des
Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen, priift deren gegenseitige Abhédngigkeiten und
entwickelt eine Typologie von Fahigkeitsausstattungen. In diesem Zusammenhang diskutiert

Kapitel 3 die Forschungsfragen:

5) Welche Fdhigkeiten bestimmen das Potenzial eines Unternehmens, den
Gegenwert von Dienstleistungen abzuschopfen?

6) Welche Abhdingigkeiten bestehen zwischen den Fihigkeiten?

7)  Welche Muster von Fdhigkeitsausstattungen zur Abschopfung des Gegenwertes
von Dienstleistungen sind in Unternehmen erkennbar?

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wihlt die Arbeit folgenden Aufbau: Der erste Teil
der Arbeit umfasst die Einleitung zu den beiden Hauptkapiteln, welche die beiden

Forschungsfelder untersuchen. Die beiden Hauptkapitel befinden sich zum Zeitpunkt der
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Einreichung dieser Dissertationsschrift in Vorbereitung fiir eine Veroffentlichung. Die beiden

Hauptkapitel beruhen auf Arbeitspapieren:

. Hauptkapitel 2 beruht auf dem Arbeitspapier: Jensen und Meyer (2013a), Die
Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen

und Spannungsfelder.

. Hauptkapitel 3 beruht auf dem Arbeitspapier: Jensen und Meyer (2013b), Fiir

Dienstleistungen bezahlt werden — Eine ressourcenbasierte Perspektive.

Kapitel 4 stellt die Ergebnisse in einer Zusammenfassung kurz dar und gibt ein Fazit der

Arbeit. Abbildung 4 zeigt eine Ubersicht des Aufbaus dieser Arbeit.

ABBILDUNG 4: Aufbau der Arbeit

Kapitel 2: Kapitel 3:
Die Schnittstelle zwischen Fiir Dienstleistungen
Service und Vertrieb: bezahlt werden — Eine
Organisatorische ressourcenbasierte
Konfigurationen und Perspektive
Spannungsfelder . .
Kapitel 1: Kapitel 4:
Einleitun ! : Schlussbe-
9 i Forschungs- Akteursbezogene Aktivititenbezogene ! trachtung
i perspektive Sichtweise Sichtweise
I Spannungs- Service und Vertrieb Wertgenerierung und

feld Wertabschopfung
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1.6.1 Ausblick auf Kapitel 2

Der Titel von Kapitel 2 lautet: Die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb:
Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder. Industrielle Dienstleistungen sind
eine wichtige Quelle fiir zusitzliche Gewinne. Dennoch gibt es zahlreiche Unternehmen,
denen das Zusammenspiel von Nutzenstiftung und Gewinnrealisierung nicht gelingt. Haufig
scheitert der Versuch an der aufbauorganisatorischen Liicke zwischen dem Service- und
Vertriebsbereich. Wéhrend der Service Wert fiir den Kunden generiert, ist der Vertrieb fiir das
Abschopfen des Gegenwertes fiir das eigene Unternehmen verantwortlich. Trotz der hohen
Praxisrelevanz gibt es iliberraschend wenig Literatur zur Schnittstelle zwischen Service und
Vertrieb. Vor diesem Hintergrund leistet dieses Kapitel folgenden Forschungsbeitrag:
Es (1) schafft ein besseres Verstindnis flir verschiedene Konfigurationen der Service-
Vertriebsschnittstelle in Unternehmen, (2) analysiert Interdependenzen, die zwischen Service-
und Vertriebseinheiten entstehen, (3) identifiziert den Zeitpunkt der Erbringung der je
Konfiguration kennzeichnenden Dienstleistung, (4) betrachtet mogliche Spannungsfelder,
(5) identifiziert Koordinationsinstrumente zur Linderung der Spannungsfelder und (6) bringt
die gewonnenen Erkenntnisse in einem integrativen Bezugsrahmen zusammen. Dieses Kapitel
erweitert somit die Literatur zur Schnittstellenproblematik im Marketingbereich und tragt
neue Erkenntnisse zum Forschungsfeld der Organisationsentwicklung bei. Weiterhin verhilft
dieses Kapitel Managern, die ihren Vertrieb fiir industrielle Dienstleistungen weiter-
entwickeln mochten, zu einem besseren Verstindnis der Rolle des Servicebereichs sowie

dessen Beziehung zum Vertrieb.
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1.6.2 Ausblick auf Kapitel 3

Der Titel von Kapitel 3 lautet: Fiir Dienstleistungen bezahlt werden — Eine ressourcenbasierte
Perspektive. Die Dienstleistungsforschung hat sich auf die Rolle von Dienstleistungen als
potenzielle Quelle fiir die Wertgenerierung konzentriert. Die Wertgenerierung mit Hilfe des
Angebots von Dienstleistungen alleine reicht jedoch nicht aus, um Gewinne zu erzielen.
Unternehmen miissen den fiir die erbrachten Dienstleistungen entstandenen Gegenwert auch
abschopfen. Trotzdem hat sich die Forschung bislang nur &uBlerst eingeschriankt mit dieser
Frage beschiftigt. Dieses Kapitel versucht zum SchlieBen dieser Forschungsliicke
beizutragen, indem es die Fahigkeiten, die zur Abschopfung des Gegenwertes notwendig sind,
identifiziert, detailliert beschreibt und deren gegenseitige Abhingigkeiten untersucht. Die
Féhigkeiten werden im Rahmen der Betrachtung der Wertabschdpfung entlang eines
Phasenmodells in Bereiche gegliedert. Auf Basis der identifizierten Bereiche leitet dieses
Kapitel vier Typen von Fihigkeitsausstattungen zur Abschopfung des Gegenwertes von

Dienstleistungen ab.

1.7 Methodische Einordnung der Arbeit

Die in Abschnitt 1.6 dargestellten Forschungsfelder Schnittstelle zwischen Service- und
Vertriebsbereich (Forschungsfeld 1) und Féahigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes von
Dienstleistungen (Forschungsfeld 2) befinden sich noch in einem frithen Erkenntnisstadium.
In diesem Fall empfehlen Edmondson und McManus (2007) die Wahl eines explorativen,
qualitativen Forschungsansatzes. Diese Empfehlung deckt sich mit dem bereits von
Parasuraman, Zeithaml und Berry (1985) gewéhlten Ansatz. Parasuraman, Zeithaml und
Berry (1985, S. 43) wéhlen fiir das zu dieser Zeit noch kaum erforschte Feld der Service-

qualitdt ebenfalls einen explorativen, qualitativen Ansatz: ,,Because the literature on service
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quality is not yet rich enough to provide a sound conceptual foundation for investigating
service quality, an exploratory qualitative study was undertaken [...]. Neben dem friihen
Stadium der Erkenntnis sind beide Forschungsfelder von Breite und Komplexitit gekenn-
zeichnet, was laut Homburg, Workman und Jensen (2000, S. 462) ebenfalls fiir die Wahl
eines qualitativen Ansatzes spricht: ,,Qualitative studies have been recognized as an
appropriate means of knowledge production in cases where the subject area is broad and

complex.*

Die vorliegende Arbeit steht in der Tradition der entdeckungsorientierten Forschung
(Discovery Oriented Research) und folgt damit einem qualitativ-empirischen Forschungs-
ansatz (Deshpande 1983; Mahrer 1988). Die entdeckungsorientierte Forschung hat das Ziel,
neue Themen, Zusammenhdnge und Theorieansétze zu entdecken. Kennzeichnend fiir diesen
Ansatz ist die Ableitung von Erkenntnissen sowohl aus der Literatursichtung als auch aus der
Felduntersuchung mit semistandardisierten (Experten-) Interviews. Datengrundlage ist dabei
der Text (Mitschriften und Transkripte gefiihrter Interviews). Die in der Felduntersuchung
gewonnenen Einsichten werden mit den in der Literatur gefundenen Erkenntnissen verglichen
und zu einem Gesamtergebnis integriert (Kohli und Jaworski 1990; Workman, Homburg und

Gruner 1998).

Diese Arbeit folgt damit namhaften Werken aus dem Bereich Marketing wie Kohli und
Jaworski (1990), Menon et al. (1999) und Morgan, Anderson und Mittal (2005). Weitere
Arbeiten folgen diesem Ansatz, nutzen jedoch eine andere Bezeichnung fiir ihr Vorgehen.
Waihrend Homburg, Workman und Jensen (2000) ihr methodisches Vorgehen als Qualitative

Study bezeichnen, nennen Parasuraman, Zeithaml und Berry (1985) ihr Vorgehen Exploratory
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Qualitative Study und Workman, Homburg und Gruner (1998) bezeichnen ihren Ansatz als

Positivistic Approach to Field Research, wie Tabelle 5 verdeutlicht.

TABELLE 5: Ausgesuchte Arbeiten mit einem entdeckungsorientierten

Forschungsansatz
Autor(en) Verwendete Beschreibung des Datenerhebung Daten
Bezeichnung Forschungsansatzes
Homburg, = Qualitative Study = Explorative Feldinterviews zur = Interviews = 30 Teilnehmer aus
Workman und Entwicklung eines 30 Unternehmen
Jensen (2000) grundlegenden = 12 wissenschaft-
Organisationsrahmens, liche Beobachter
unterlegt mit Thesen = 8 Beobachter aus
der Industrie
Kohli und = Discovery- = Ruckgriff auf Literatur und = Interviews = 62 Teilnehmer aus
Jaworski Oriented Tiefeninterviews 47 Unternehmen
(1990) Approach = 10 wissenschaft-
liche Beobachter
Menon et al. = Discovery- = Erste Phase: Erganzung der = Erste Phase = Erste Phase
(1999) Oriented aus der Literatur gewonnenen (qualitativ): (qualitativ):
Approach Erkenntnisse mit Eindriicken Fokusgruppen- 26 Teilnehmer
von Managern interviews
= Zweite Phase: Quantitativer = Zweite Phase = Zweite Phase
Test der theoretischen (quantitativ): (quantitativ):
Konstrukte groRzahlige 212 Teilnehmer
Erhebung
Morgan, = Discovery- = Induktive Feldforschung; = Interviews = 2 Fokusgruppen
Anderson und Oriented iteratives Synthetisieren von = Fokusgruppen = 142 Teilnehmer aus
Mittal (2005) Approach literaturbasierten und 38 Unternehmen
feldforschungsbasierten
Erkenntnissen
Parasuraman, = Exploratory = Fokusgruppeninterviews mit = Interviews » 14 Teilnehmer aus
Zeithaml und Qualitative Study Konsumenten = Fokusgruppen 4 Unternehmen
Berry (1985) = Tiefeninterviews mit Managern
Workman, = Positivistic = Dialektische Interaktion = |nterviews = 72 Teilnehmer aus
Homburg und Approach to zwischen Feldbeobachtung 27 US-und 20
Gruner (1998) Field Research und bestehender Theorie zur deutschen
,Rekonstruktion“ der Theorie Unternehmen

Quelle: in Anlehnung an Henrich (2010)

Der entdeckungsorientierte Forschungsansatz unterscheidet sich von anderen Formen der

qualitativen Empirie wie Grounded Theory, Case Study Research, teilnehmende Beobach-

tung, Ethnographie und Action Research.
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Das Ziel des Grounded Theory-Ansatzes ist die sowohl induktive als auch deduktive
Ableitung einer Theorie aus Beobachtungen. Kennzeichnend fiir diesen Ansatz ist die
dreistufige Vorgehensweise zur Erkenntnisgewinnung. Zuerst leitet der Forscher auf Basis der
ersten gewonnenen Erkenntnisse abduktiv Hypothesen ab. Auf Basis dieser Hypothesen
werden im zweiten Schritt deduktiv Vorhersagen hergeleitet. Durch den sténdigen iterativen
Prozess verdichten sich die konzeptionellen Zusammenhénge zu einer Theorie. Der Forscher
tiberpriift im dritten Schritt die entstehende Theorie mit den Beobachtungen (theoretical
sampling). Theoretische Konzepte werden somit wihrend der Datenanalyse entdeckt. Im
Gegensatz zum entdeckungsorientierten Forschungsansatz werden entdeckte theoretische

Konzepte anschlieBend an den Daten gepriift (Grathoff 1989; Hildenbrand 2007).

Im Rahmen des Case Study Research-Ansatzes konzentriert sich die Erhebung auf ein
einzelnes Ereignis beziehungsweise ein Unternehmen und nutzt parallel mehrere Daten-
quellen wie Unternehmensarchive, Expertengespriche, Befragungen und Beobachtungen. Ziel
einer Case Study ist die detaillierte Beschreibung eines Phinomens, der Test einer Theorie
oder die Entwicklung einer Theorie (Eisenhardt 1989). Im Gegensatz dazu fiihrt der Forscher
im Rahmen des entdeckungsorientierten Forschungsansatzes Gespriache mit Teilnehmern
verschiedener Unternehmen. Zudem liegt der Fokus des Ansatzes weniger auf dem Test einer

Theorie als vielmehr dem Aufdecken von Zusammenhéngen und der Theorieentwicklung.

Beobachtungsforschung umfasst sowohl die teilnehmende Beobachtung, als auch die
ethnographische Beobachtung, die sich hinsichtlich einiger konzeptioneller Akzentuierungen
unterscheiden. Beiden Beobachtungsformen liegt der Ansatz zugrunde, dass der Forscher am
Leben und den Meinungen der Menschen teilnimmt und durch soziale Interaktion auch aktiv

in das Beobachtungsfeld eingebunden wird (Bruyn 1966). Bei der teilnehmenden
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Beobachtung nimmt der Forscher fiir einen begrenzten Zeitraum entlang eines
standardisierten Prozesses mit definierten Forschungsphasen am Alltagsleben seiner
Forschungsobjekte teil. Im Rahmen der Ethnographie hingegen taucht der Forscher
langerfristig in Ethnien beziehungsweise kleine Lebenswelten ein, die er untersucht.
Kennzeichnend fiir die ethnographische Beobachtung ist die flexible methodische Anpassung
an die situativen Gegebenheiten, die eine Standardisierung der Methode nahezu ausschlief3t
(Honer 1993; Liiders 2007). Im Gegensatz zur teilnehmenden oder ethnographischen
Beobachtung nimmt der Forscher im Rahmen des entdeckungsorientierten Forschungs-
ansatzes nicht am Leben beziehungsweise Geschehen der Untersuchungsobjekte teil.

Vielmehr versucht dieser Ansatz, seine Erkenntnisse durch Befragung zu generieren.

Beim Ansatz der Action Research handelt es sich um einen iterativen Prozess, bei der
Forschung zu Handlung und Handlung zu Bewertung und weiterer Forschung fiihrt. Forscher
und Praktiker aus dem untersuchten Unternehmen arbeiten teilweise kontinuierlich bei der
Losungsfindung von Praxisproblemen zusammen. Der Forscher reflektiert Verdnderungen
durch sein Eingreifen in die Praxis. Dies bildet die Basis fiir die weitere Theorieentwicklung
(Huxham und Vangen 2003; Lewin 1946; Liischer und Lewis 2008). Im Gegensatz zu diesem
Ansatz arbeitet beim entdeckungsorientierten Forschungsansatz der Forscher nicht mit den
Befragten beziehungsweise im Untersuchungsobjekt mit und bleibt somit unbeteiligt.
Tabelle 6 ordnet den entdeckungsorientierten Forschungsansatz in die qualitativ-empirischen

Forschungsmethoden ein.
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TABELLE 6: Einordnung der entdeckungsorientierten Forschung in die
qualitativ-empirischen Forschungsmethoden

Methode Beschreibung Ausgesuchte Arbeiten, in denen
der jeweilige Forschungsansatz
angewendet wird

Interviewbasierter, = Qualitativer Ansatz, wird angewendet bei der = Kohli und Jaworski (1990)
entdeckungs- Erforschung breiter und wenig strukturierter Themen. = Workman, Homburg und Gruner
orientierter = In der Felduntersuchung gewonnene Einsichten (1998)

Forschungsansatz werden mit den in der Literatur gefundenen

Erkenntnissen verglichen und zu einem
Gesamtergebnis integriert.

Grounded Theory Iterativer und induktiver Prozess, wird angewendet zur
Theorieentwicklung aus Beobachtungen.
Basiert auf dem Ansatz des theoretical sampling und

der simultanen Sammlung und Analyse von Daten.

Flint, Woodruff und Gardial (2002)
Isabella (1990)

Case Study Research Fokus liegt auf einem einzelnen Ereignis oder wenigen Galunic und Eisenhardt (1996)
durch den Forscher bestimmte Analyseeinheiten. Gebhardt, Carpenter und Sherry
Ansatz nutzt haufig neben Befragungsergebnissen (2006)

auch Informationen aus Dokumenten (Archiven).

Beobachtung Teilnehmende Beobachtung: Forscher ist durch Perlow, Okhuysen und Repenning
soziale Interaktion gemaR eines standardisierten (2002)
Forschungsprozesses aktiv in das Beobachtungsfeld Yakura (2002)

eingebunden.

Ethnographie: Beschreibung von Ethnien durch
langerfristiges Eintauchen des Forschers in die Kultur.

Action Research Iterativer Prozess, bei dem Forschung zu Handlung
und Handlung zu Bewertung und weiterer Forschung
fahrt.

Versuch, Handlung/Aktion durch Reflektion zu Theorie

zu verdichten.

Huxham und Vangen (2003)
Lewin (1946)
Luscher und Lewis (2008)

Quelle: in Anlehnung an Gephart (2004); Miles und Huberman (1994)

Neben dem bereits beschriebenen frithen Erkenntnisstadium der Forschungsfelder Schnitt-
stelle zwischen Service- und Vertriebsbereich (Forschungsfeld 1) und Fahigkeiten zur
Abschopfung des Gegenwertes von Dienstleistungen (Forschungsfeld 2) und deren Breite und
Komplexitit sprechen weitere Griinde fiir die Wahl des entdeckungsorientierten Forschungs-
ansatzes. So fordern Autoren wie Yadav (2010) in der jiingeren Marketingliteratur verstarkt
die Anwendung von explorativen, qualitativen Forschungsansdtzen, wozu auch der ent-
deckungsorientierte Forschungsansatz z#dhlt. Dieser Ansatz wird in wenig erforschten
Themengebieten als ein addquater Ansatz zur Wissensgenerierung angesehen (Edmondson

und McManus 2007). Zudem findet der entdeckungsorientierte Forschungsansatz bereits
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Anwendung bei der Untersuchung von organisatorischen Gesichtspunkten im Marketing-
bereich (Kohli und Jaworski 1990; Narayandas und Rangan 2004; Homburg, Workman und
Jensen 2000) und anderen Bereichen der Managementforschung (Gilbert 2005). Deshalb
orientiert sich diese Arbeit am Vorgehen von Kohli und Jaworski (1990) sowie Workman,

Homburg und Gruner (1998) und folgt dem entdeckungsorientierten Forschungsansatz.

Dieser Abschnitt hat die methodische Einordnung der Arbeit vorgenommen. In den
Abschnitten 2.2 (Kapitel 2) und 3.3 (Kapitel 3) wird darauf auftbauend das methodische

Vorgehen fiir die beiden Untersuchungen detailliert erldutert.
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2 Die Schnittstelle zwischen Service und
Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen
und Spannungsfelder’

Nachdem Kapitel 1 einleitend die beiden Forschungsfelder eingefiihrt hat, verfolgt dieses
Kapitel das iibergeordnete Anliegen, die Abschopfung des Gegenwertes industrieller
Dienstleistungen in einer akteursbezogenen Sichtweise zu untersuchen. Dieser Abschnitt zeigt
einleitend die Relevanz der Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb und gibt einen

Uberblick zu Zielen und Aufbau von Kapitel 2.

Eine Vielzahl von Publikationen beschéftigt sich mit den Aktivitdten im Bereich industrielle
Dienstleistungen. Der Fokus dieser Arbeiten liegt auf der strategischen Betrachtung von
industriellen Dienstleistungen (Buttler und Stegner 1990; Lorenz-Meyer 2004). Strategische
Betrachtungen beschiftigen sich dabei zum Beispiel mit der kulturellen und personellen
Neuausrichtung des Unternehmens (Homburg, Fassnacht und Guenther 2002; Lay 1998) oder
mit der Einbettung der industriellen Dienstleistung in den Marketing-Mix des Unternehmens

(Indounas und Avlonitis 2011; Lorenz-Meyer 2004).

Neben den Aktivititen sind jedoch auch die an der Erstellung industrieller Dienstleistungen
beteiligten Personen oder Gruppen fiir ein Verstdndnis der industriellen Dienstleistungen von
Bedeutung. Unter den Akteuren versteht dieses Kapitel die organisatorischen Einheiten von
Service und Vertrieb. Die Dienstleistungsliteratur untersucht im Gegensatz dazu Akteure
hauptsdchlich im Rahmen der Kundenbeziehung und betrachtet deshalb verstiarkt die Rolle

der Kunden (Homburg 1993; Kaleka 2011; Lindberg und Nordin 2008). Dieses Kapitel grenzt

! Dieses Kapitel beruht auf dem Arbeitspapier: Jensen und Meyer (2013a), Die Schnittstelle zwischen Service
und Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder.
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sich aufgrund seiner organisationsorientierten Ausrichtung somit von der Dienstleistungs-

literatur ab.

Im Vorgriff auf den in Abschnitt 2.1 dargestellten Literaturiiberblick sei an dieser Stelle
darauf hingewiesen, dass wenige Arbeiten einzelne organisatorische Themen separat
beleuchten. Zu diesen Themen zdhlen zum Beispiel die Zusammenfassung industrieller
Dienstleistungen in einer Einheit oder die Gestaltung von Einheiten, die industrielle Dienst-
leistungen erbringen, als Cost Center oder Profit Center (Sharma 2007; Simon 1993). Dariiber
hinaus betrachtet die Literatur nur eingeschriankt die Zusammenarbeit von organisatorischen
Einheiten, die Dienstleistungen erstellen und verkaufen. Gleichzeitig fordert die Literatur,
dass die Untersuchung sich nicht allein auf die Serviceeinheiten beschrinken darf
(Kowalkowski 2008). Zahlreiche Publikationen betonen zudem die Wichtigkeit des Verkaufs
von industriellen Dienstleistungen (Downar 2003). Da traditionell der Vertrieb die mit den
industriellen Dienstleistungen geschaffenen Wertbeitrdge fiir das eigene Unternehmen
realisiert, ist dieser neben dem Service ebenfalls unter organisatorischen Gesichtspunkten zu

berticksichtigen.

Dieses Kapitel beschiftigt sich deshalb mit der Organisation des Servicebereichs und dessen
Zusammenarbeit mit dem Vertrieb in Industrieunternehmen. Unter Service fasst dieses
Kapitel sdmtliche Einheiten zusammen, die industrielle Dienstleistungen erbringen, zum
Beispiel Instandhaltungsteams oder Engineeringeinheiten. Unter Vertrieb werden sdmtliche
Einheiten verstanden, die am Verkauf der industriellen Dienstleistung beteiligt sind, zum

Beispiel Feldvertrieb oder auch Key Account Management (Betreuung von Gro3kunden).
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Die Wertgenerierung und Realisierung der Wertbeitrdge sind fiir ein Unternehmen gleicher-
mafBen von Bedeutung. Unternehmen generieren durch das Angebot von industriellen
Dienstleistungen einen zusitzlichen Wert fiir den Kunden (Anderson und Narus 1998). Die
Aufgabe der Wertgenerierung fillt damit dem Servicebereich zu. Gleichzeitig findet die
Einholung des Gegenwertes der industriellen Dienstleistung im Vertrieb statt: ,,...value is
realized when a sale is made” (Bowman und Ambrosini 2000, S. 4). Im Unternehmen sind
damit Wertgenerierung und Realisierung der Wertbeitrdge in zwei unterschiedlichen organisa-
torischen Einheiten verankert, obwohl eine enge Abstimmung zwischen beiden Einheiten

wichtig fiir den Erfolg der Erbringung von industriellen Dienstleistungen ist.

Trotz dieser Wichtigkeit fiir den Unternehmenserfolg ist die Schnittstelle zwischen Service
und Vertrieb bislang kaum erforscht. Im Vorgriff auf den Literaturiiberblick zu Schnittstellen
zwischen zentralen Funktionsbereichen (Tabelle 9 in Abschnitt 2.1) sei an dieser Stelle darauf
verwiesen, dass zahlreiche organisatorische Schnittstellen bereits in der Literatur untersucht
wurden: Marketing — Vertrieb (Homburg, Jensen und Krohmer 2008), Marketing — Finanzen
(Roslender und Hart 2003) und Marketing — F&E (Gupta, Raj und Wilemon 1986). Die
Schnittstelle Service — Vertrieb hingegen bleibt bis auf die Arbeiten von Cespedes (1995) und
in sehr eingeschriankter Form von Piercy (2010) unberiicksichtigt. Die qualitative Studie von
Cespedes (1995) gibt generalisierte Erkenntnisse zur gedanklichen Orientierung und
Aufgabenfelder der Bereiche wieder, bildet aber nicht die Vielfalt verschiedener Typen dieser
Schnittstelle ab. Deshalb steht die Schnittstelle Service — Vertrieb im Zentrum dieser

Untersuchung.

Dieses Kapitel soll einen Beitrag zur Forschung leisten, indem es die organisatorische

Verankerung von industriellen Dienstleistungen untersucht. In diesem Zusammenhang
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beleuchtet dieses Kapitel zudem die Zusammenarbeit von Service- und Vertriebseinheiten
unter Beriicksichtigung moglicher Spannungsfelder. In einem ersten Schritt leitet dieses
Kapitel dazu Service-Vertriebs-Konfigurationen ab (Abschnitt 2.3.1). Unter einer Service-
Vertriebs-Konfiguration ist in diesem Kontext die aufbauorganisatorische und ablauf-
organisatorische Einordnung des Service- und Vertriebsbereichs in die Unternehmens-
organisation gemeint. Die aufbauorganisatorischen Aspekte umfassen die Hierarchieebene
und die Wahl der Centerform (Cost Center vs. Profit Center). Dabei wird die Forschungsfrage

diskutiert:

1) Wie wird Service und Vertrieb in Unternehmen organisiert?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in weitere Unterfragen auf:

1 a) Wie ist der Produktvertrieb aufgestellt?
1 b) Wer verkauft die Dienstleistungen?
1 ¢) Wer erbringt die Dienstleistungen?

1d) Welche Centerform besitzt die Serviceeinheit?

Unter ablauforganisatorischen Gesichtspunkten betrachtet dieses Kapitel die Zusammenarbeit
zwischen Service und Vertrieb (Tétigkeiten und gegenseitige Verzahnung der Tatigkeiten) in

Abschnitt 2.3.2. In diesem Kontext diskutiert dieses Kapitel folgende Forschungsfrage:

2) Welche Tidtigkeiten, Akteure und Interdependenzen zwischen den Akteuren
bestimmen die Schnittstelle?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in weitere Unterfragen auf:
2 a) Welche Service- und Vertriebseinheiten haben Schnittstellen?
2 b) Welche Akteure und Tdtigkeiten bestimmen diese Schnittstellen?

2 ¢) Welche Art der Interdependenz zwischen den beteiligten Einheiten liegt bei
den jeweiligen Titigkeiten vor?
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2 d) In welcher Kaufphase wird die kennzeichnende Dienstleistung der
Konfiguration erbracht?

Weiterhin identifiziert dieses Kapitel die an der Schnittstelle auftretenden Spannungsfelder
sowie Koordinationsinstrumente zu deren Linderung. Neben anderen Determinanten be-
stimmt auch die organisatorische Konfiguration das Auftreten von Spannungsfeldern. Dieses
Kapitel macht mit der Zuordnung der Spannungsfelder zu den jeweils begiinstigenden
Konfigurationen diesen Zusammenhang deutlich (Abschnitt 2.3.3 und Abschnitt 2.3.4) und
stellt Koordinationsinstrumente dar, die Unternehmen zur Linderung der Spannungsfelder

einsetzen (Abschnitt 2.3.5). Die Forschungsfrage zu diesem Themenschwerpunkt lautet:

3) Welche Spannungsfelder entstehen an der Schnittstelle Service — Vertrieb,
wodurch werden diese bestimmt und wie konnen diese gelindert werden?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in folgende Unterfragen auf:

3 a) Welche typischen Spannungsfelder lassen sich entlang der
organisatorischen Konfigurationen der Schnittstellen erkennen?

3 b) Welche Determinanten begiinstigen Spannungsfelder zwischen Service und
Vertrieb?

3 ¢) Welche Koordinationsinstrumente setzen Unternehmen ein, um Spannungs-
felder zu lindern?

SchlieBlich spannt das Kapitel einen integrativen Bezugsrahmen auf, der die Ergebnisse der
vorangegangenen Abschnitte strukturierend zusammenfiihrt. Das Kapitel beleuchtet dabei die
Verkniipfungen zwischen Kontext (Kaufphase, in der die die Konfiguration kennzeichnende
Dienstleistung erbracht wird), Konfiguration (Wahl der Centerform), Koordination (Einsatz
von Koordinationsinstrumenten) und Konflikt (Spannungsfelder) (Abschnitt 2.3.6). Die

Forschungsfrage zu diesem Teilbereich lautet:
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4) In welcher Kaufphase wird die kennzeichnende Dienstleistung der jeweiligen
organisatorischen Konfiguration erbracht, welche Koordinationsinstrumente
werden eingesetzt und welche Spannungsfelder treten typischerweise auf?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in vier Unterfragen auf:

4 a) In welcher Kaufphase wird die kennzeichnende Dienstleistung der
Konfiguration erbracht? (Kontext)

4 b) Wie wird Service im Unternehmen organisiert? (Konfiguration)
4 c¢) Welche Koordinationsinstrumente setzen Unternehmen ein? (Koordination)

4 d) Welche Spannungsfelder treten in den jeweiligen organisatorischen
Konfigurationen zwischen Service und Vertrieb auf? (Konflikt)

Da die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb nahezu unerforscht ist, wendet dieses
Kapitel ein exploratives Verfahren zur Erkenntnisentdeckung an. Dieses Kapitel folgt damit
Yadav (2010), der bei kaum erschlossenen Forschungsbereichen einen qualitativ-explorativen
Ansatz als probate Methode empfiehlt. Im Rahmen dieses Ansatzes gewinnt dieses Kapitel
seine Erkenntnisse aus 30 semistrukturierten Interviews mit Managern aus Industriegiiter-

unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz.

Das zweite Kapitel der Arbeit gliedert sich wie folgt: Zuerst liefert es einen Uberblick der
bestehenden Forschung im Bereich industrieller Dienstleistungen (Abschnitt 2.1). Im
Anschluss beschreibt es den empirischen Forschungsansatz, mit dem es die Erkenntnisse iiber
die Schnittstelle Service — Vertrieb anstrebt (Abschnitt 2.2). Hiernach folgen die Ergebnisse
der Untersuchung, die dieses Kapitel entlang der oben genannten Forschungsfragen ableitet
(Abschnitt 2.3). Dieses Kapitel schlieft mit den Implikationen fiir die Forschung und die
Unternehmenspraxis (Abschnitt 2.4). Abbildung 5 illustriert zusammenfassend den Aufbau

des zweiten Kapitels und die Forschungsfragen je Abschnitt.
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ABBILDUNG 5: Aufbau von Kapitel 2

Einleitung

2.1 Literaturiiberblick

Forschungsfelder von

industriellen Dienstleistungen

(Tabelle 7)

Ausgesuchte Arbeiten zu organi-
satorischen Fragestellungen im
Kontext von industriellen

Dienstleistungen (Tabelle 8)

Forschungsbeitriage zu Schnitt-
stellen zwischen zentralen
Funktionsbereichen (Tabelle 9)

2.2 Forschungsmethode

2.3 Ergebnisse

2.3.1 Typologie der
organisatorischen
Konfigurationen von
Service und Vertrieb

1) Wie wird Service und
Vertrieb in Unternehmen
organisiert?

= 1a) Wie ist der

Produktvertrieb
aufgestellt?

= 1b) Wer verkauft die
Dienstleistungen?

= 1c) Wer erbringt die
Dienstleistungen?

= 1d) Welche Center-
form besitzt die
Serviceeinheit?

2.3.2 Schnittstellen
innerhalb der Service-
Vertriebs-Konfigurationen

2) Welche Tétigkeiten,
Akteure und
Interdependenzen
zwischen den Akteuren
bestimmen die
Schnittstelle?

= 2a) Welche Service- und
Vertriebseinheiten haben
Schnittstellen?

= 2b) Welche Akteure und
Tétigkeiten bestimmen
diese Schnittstellen?

= 2c) Welche Art der
Interdependenz
zwischen den beteiligten
Einheiten liegt bei den
jeweiligen Tétigkeiten
vor?

= 2d) In welcher
Kaufphase wird die
kennzeichnende
Dienstleistung der
Konfiguration erbracht?

2.3.3,2.3.4und 2.3.5
Spannungsfelder und
Koordinationsinstru-
mente an der Schnitt-
stelle zwischen Service
und Vertrieb

3) Welche Spannungs-
felder entstehen an der
Schnittstelle Service —
Vertrieb, wodurch
werden diese bestimmt
und wie kénnen diese
gelindert werden?

= 3a) Welche typischen
Spannungsfelder
lassen sich entlang der
organisatorischen
Konfigurationen der
Schnittstellen
erkennen?
(Abschnitt 2.3.3)

= 3b) Welche
Determinanten be-
glinstigen Spannungs-
felder zwischen Service
und Vertrieb?
(Abschnitt 2.3.4)

= 3c¢) Welche Koordi-
nationsinstrumente
setzen Unternehmen
ein, um Spannungs-
felder zu lindem?
(Abschnitt 2.3.5)

2.3.6 Integrativer Be-
zugsrahmen: das
Kontext-Konfiguration-
Koordination-Konflikt-
Schema

4) In welcher Kaufphase
wird die kennzeichnende
Dienstleistung der jewei-
ligen organisatorischen
Konfiguration erbracht,
welche Koordinations-
instrumente werden
eingesetzt und welche
Spannungsfelder treten
typischerweise auf?

= 4a) In welcher
Kaufphase wird die
kennzeichnende
Dienstleistung der
Konfiguration erbracht?
(Kontext)

= 4 b) Wie wird Service
im Unternehmen
organisiert?
(Konfiguration)

= 4c) Welche Koordi-
nationsinstrumente
setzen Unternehmen
ein? (Koordination)

= 4d) Welche
Spannungsfelder
treten in den jeweiligen
organisatorischen
Konfigurationen
zwischen Service und
Vertrieb auf? (Konflikt)

2.4 Diskussionund Implikationen
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2.1 Literaturuberblick

Der vorige Abschnitt hat einleitend die Relevanz des Themas sowie die Ziele und den Aufbau
des Kapitels erldutert. Dieser Abschnitt gibt nun einen Uberblick der Literatur, die fiir die
Untersuchung der Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb im Kontext von industriellen
Dienstleistungen die theoretische Grundlage bildet. Dariiber hinaus zeigt dieser Abschnitt
bislang von der Literatur ausgesparte Themenstellungen, derer sich dieses Kapitel annimmt.
Im Rahmen dieses Kapitels spielt insbesondere die Organisation der industriellen
Dienstleistungen im Unternehmen eine zentrale Rolle. Tabelle 8 stellt deshalb eine Auswahl
der Forschungsarbeiten zu diesem Themenbereich dar. Dariiber hinaus beriihren die
Fragestellungen dieses Kapitels weitere Forschungsfelder der industriellen Dienst-
leistungsforschung. Tabelle 7 gibt deshalb einen Uberblick des Themenbereichs entlang von
drei zentralen Forschungsfeldern: Strategie, Bedeutung der industriellen Dienstleistungen fiir
die Kundenbeziechung und Qualitdt von industriellen Dienstleistungen. Zudem erfolgt in
Tabelle 9 eine Analyse der Literatur zu den Schnittstellen der Funktionsbereiche Vertrieb

(und Marketing) und Service.

Wiéhrend der Anfange der Forschung zu industriellen Dienstleistungen konzentrierten sich die
Arbeiten hdufig auf die Erlduterung, Klassifizierung und Definition von industriellen Dienst-
leistungen (Backhaus 1982; Engelhardt und Giinter 1981). Diese Arbeiten sind jedoch haufig
rein konzeptionell angelegt und werden im Folgenden nicht niher betrachtet. Wihrend die
Dienstleistungsforschung insgesamt grofle Aufmerksamkeit genieBt, sind die Beitrige zu
industriellen Dienstleistungen bis heute hinsichtlich Anzahl und Detaillierungsgrad gegeniiber
den Beitrdgen im konsumtiven Bereich unterreprdsentiert (Beyer 2007). Dennoch lassen sich
drei klassische Literaturfelder erkennen: 1) Strategie — Bedingungen und Erfolgsfaktoren bei

der Erbringung von industriellen Dienstleistungen, 2) Industrielle Dienstleistungen und
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Kundenbeziehung und 3) Qualitdt von industriellen Dienstleistungen. Tabelle 7 stellt die

Felder der industriellen Dienstleistungsforschung im Uberblick dar.



TABELLE 7: Forschungsfelder von industriellen Dienstleistungen

Thema Autor(en) Forschungs- Wesentliche Ergebnisse
ansatz

Strategie — Bedingungen und Erfolgsfaktoren bei der Erbringung von industriellen Dienstleistungen

Kulturelle und personelle Homburg, Quantitativ = Dienstleistungsorientierung des Personalfiihrungssystems und der Unternehmenskultur bestimmen die Qualitat der
Neuausrichtung des Fassnacht und Kundenbeziehungen und Profitabilitat der Dienstleistungen.
Unternehmens Giinther (2002)

Lay (1998) Qualitativ = Dienstleistungserstellung ist haufig sehr personalintensiv; dabei zum Tragen kommende Kompetenzen der Mitarbeiter

(Case Study) lassen sich nur sehr langfristig aufbauen.

Entwicklung von Brax (2005) Qualitativ = Gangige Sichtweise der schrittweisen Erganzung des Produktangebots durch die Erbringung von Services birgt groe
Dienstleistungen/Gestaltung (Multi Case Risiken und Konfliktpotenzial fiir die Organisation.
des Dienstleistungsangebots Study)

De Brentani und Quantitativ = Interne Erfolgsfaktoren fiir die Entwicklung von Dienstleistungen sind: Gestaltung einer innovationsorientierten Kultur,

Ragot (1996) spezialisiertes und gut ausgebildetes Personal, Nahe der neu entwickelten Dienstleistung zu bestehendem Angebot,
Formalisierungsgrad des Entwicklungsprozesses.

Oliva und Qualitativ = Anpassung des Angebots und Ubergangsprozess vom Industriegiiteranbieter zum industriellen Servicedienstleister erfolgt
Kallenberg (2003) (Multi Case durch: (1) Konsolidierung und Bestandsaufnahme des bestehenden Dienstleistungsangebots, (2) Angebot von
Study) Dienstleistungen fiir die Installed Base, (3) Erweiterung um Dienstleistungen rund um die Kundenbeziehung, (4) Erwei-
terung um Dienstleistungen rund um die Kundenprozesse.
Salonen (2011) Qualitativ = Einrichtung eines separaten Bereichs fiir die erfolgreiche Entwicklung und Erbringung von Dienstleistungen ist
(Case Study) erfolgsentscheidend.
Strategische Ausrichtung des Eggert et al. Quantitativ = Die Profitabilitat der Aufnahme von Dienstleistungen in das Angebot hangt von der Art der Dienstleistungsausrichtung ab:
Unternehmens auf die (2011) (1) Eng mit dem Produkt verbundene Dienstleistungen steigern unmittelbar den Profit, (2) Eng mit den Kundenprozessen
Erbringung von verknupfte Dienstleistungen zeigen keinen Effekt auf die Profitabilitat.
Dienstleistungen
Gebauer (2008) Quantitativ = Entwicklung von vier strategischen Ausrichtungen eines Unternehmens bezliglich des Angebots von industriellen
Dienstleistungen: (1) After-Sales Service Provider (ASP): Konzentration auf Kostenfihrerschaft, (2) Customer Support
Providers (CSP): Konzentration auf Differenzierung, (3) Outsourcing Partners (OP): Angebot von Services mit attraktiven
Preisen, (4) Development Partner (DP): Partner bei Forschung und Entwicklung.
Wouters (2004) Qualitativ = Entwicklung von vier strategischen Ansatzen eines Unternehmens beziiglich des Angebots von industriellen
(Multi Case Dienstleistungen: (1) Customer Integration: langfristige Bindung des Kunden und enge Verzahnung, (2) Customer
Study) Adaptation: adhoc-Reaktion auf Kundenbediirfnisse, (3) Logistical Precision: Fokussierung auf Exzellenz in der Logistik,

(4) Standard Customer Service: einfacher Kundendienst zu giinstigem Preis.
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TABELLE 7: Forschungsfelder von industriellen Dienstleistungen (2)

Thema Autor(en) Forschungs-

ansatz

Wesentliche Ergebnisse

Strategie — Bedingungen und Erfolgsfaktoren bei der Erbringung von industriellen Dienstleistungen

Einbettung der Dienstleistung Holdren und Quantitativ
in den Marketing-Mix des Hollingshead
Unternehmens (1999)
Indounas (2008) Quantitativ
Indounas und Quantitativ

Avlonitis (2011)

Lorenz-Meyer Quantitativ
(2004)

Die Verpreisung von industriellen Dienstleistungen umfasst die Lagerfinanzierung und deren Einbindung in das
Controlling.

Die Verpreisung von industriellen Dienstleistungen umfasst ethische Gesichtspunkte. Unternehmen, die ethische
Gesichtspunkte bei der Verpreisung anlegen, berlicksichtigen Kunden- und Wettbewerbsinteressen starker als die
eigenen Erlésvorgaben.

Wahl der Verpreisungsform von industriellen Dienstleistungen hangt von der gewahlten Marketingstrategie des
Unternehmens ab.Die Marktbedingungen bestimmen dabei den Druck zur Anpassung an Wettbewerbspreise.

Verschiedene Angebotsvarianten fur industrielle Dienstleistungen werden eng mit dem vorhandenen Marketing-Mix
abgestimmt.

Industrielle Dienstleistungen und Kundenbeziehung

Bedeutung von industriellen Gounaris und Quantitativ
Dienstleistungen (insbesondere  Venetis (2002)

deren Qualitat) fiir die

Kundenbeziehung

Homburg und Quantitativ
Garbe (1999)

Ivens (2005) Quantitativ

Qualitat der Dienstleistung wirkt positiv auf das Vertrauen des Kunden und starkt damit die Kundenbindung.

Dimensionen der Dienstleistungsqualitat im B2B-Bereich sind: (1) Unmittelbare Ergebnisqualitat: unmittelbare
Lésungsbereitstellung, (2) Finale Ergebnisqualitat: Effekte der L6sung nach der Implementierung, (3),Harte Qualitat*:
Leistungselemente, (4) ,Weiche Qualitat*: Art der Dienstleistungserbringung, (5) Potenzialqualitat: Qualitat der Fahigkeiten
des Personals des Dienstleistungsanbieters.

Vertrauen des Kunden, seine Zufriedenheit und seine Bindung an den Anbieter sind von drei Dienstleistungsdimensionen
abhangig: (1) Potentialqualitat, zum Beispiel technische Fahigkeiten der Servicemitarbeiter, (2) Prozessqualitat, zum
Beispiel Freundlichkeit und Verbindlichkeit des Wartungspersonals, (3) Ergebnisqualitat, zum Beispiel Qualitat einer
Beratung.

Flexibilitat, urspriinglich getroffene Vereinbarungen beziiglich der Dienstleistungserbringung zu andern, férdert
Kundenzufriedenheit, Vertrauen und Commitment.

Qualitdt von industriellen Dienstleistungen

Treiber von Dienstleistungs- Bowen, Siehl und Qualitativ
qualitat Schneider (1989)
Brown und Chin Quantitativ

(2004)

Dimensionen der Dienstleistungsqualitat sind: (1) Zuverlassigkeit: konsistente Leistungen, (2) Ansprechbarkeit:
Verflugbarkeit, (3) Kompetenz: verfligbare Fahigkeiten, (4) Zuganglichkeit: Kontaktmdglichkeit fiir Kunden, (5) Hoflichkeit:
Anstand und Freundlichkeit des Kontaktpersonals, (6) Kommunikation: Informationsverhalten gegeniiber Kunden,

(7) Glaubwurdigkeit: Reputation des Unternehmens, (8) Sicherheit: Ausschluss von Risiken fiir Kunden, (9) Kunden-
verstandnis: Kenntnis der Kundenbedirfnisse.

Die Zufriedenheit des Servicepersonals beeinflusst maRgeblich die Zufriedenheit der Kunden mit der erbrachten
Dienstleistung.
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Ein erstes groBBes Forschungsfeld bilden strategische Fragen zu industriellen Dienstleistungen.
Zahlreiche Arbeiten untersuchen in diesem Kontext die Bedingungen und Erfolgsfaktoren bei
der Erbringung von industriellen Dienstleistungen. Innerhalb der strategischen Frage-
stellungen lassen sich vier Kernbereiche erkennen. Arbeiten zur kulturellen und personellen
Neuausrichtung des Unternehmens beschreiben den Wandel vom Industriegiiterhersteller zum
Losungsanbieter (Homburg, Fassnacht und Guenther 2002; Lay 1998). Weitere
Untersuchungen analysieren die Entwicklung von Dienstleistungen und die Gestaltung des
Dienstleistungsangebots (Brax 2005; Oliva und Kallenberg 2003; Salonen 2011). Im Rahmen
von hauptsdchlich grofzahligen Untersuchungen werden insbesondere die internen
Erfolgsfaktoren untersucht (de Brentani und Ragot 1996). Arbeiten zur strategischen
Ausrichtung des Unternehmens auf die Erbringung von Dienstleistungen analysieren
mogliche Aufstellungen, die ein Unternehmen fiir seine Rolle als industrieller Dienstleister
wihlen kann (Eggert et al. 2011; Gebauer 2008; Wouters 2004). Der vierte Themenbereich
innerhalb des Forschungsfeldes Strategie umfasst die Einbettung der Dienstleistung in den
Marketing-Mix des Unternehmens. Arbeiten in diesem Themenbereich befassen sich mit der
Verpreisung von industriellen Dienstleistungen (Holdren und Hollingshead 1999; Indounas
2008; Indounas und Avlonitis 2011) und der Abstimmung beziehungsweise Kombination der

bestehenden Angebotsvarianten mit industriellen Dienstleistungen (Lorenz-Meyer 2004).

Ein weiteres Forschungsfeld untersucht die Bedeutung von industriellen Dienstleistungen fiir
die Kundenbeziehung (Gounaris und Venetis 2002; Homburg und Garbe 1999; Ivens 2005).
Die Forschung zur Qualitidt von industriellen Dienstleistungen und deren Einflussgréfen
erginzt die Forschungsfelder von industriellen Dienstleistungen (Bowen, Siehl und Schneider

1989; Brown und Chin 2004).
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Bei der Betrachtung der Forschungsfelder zu industriellen Dienstleistungen (Tabelle 7) wird
deutlich, dass insbesondere Erfolgsfaktoren fiir die strategische Neuausrichtung und die
Qualitdt von industriellen Dienstleistungen im Zentrum des Forschungsinteresses stehen. Die
Forschung zu einem weiteren zentralen Erfolgsfaktor, der Organisation der industriellen
Dienstleistungen, wird aufgrund seiner Bedeutung fiir dieses Kapitel im Folgenden genauer

betrachtet.

Die Literatur zur Organisation von industriellen Dienstleistungen im Unternehmen beschéftigt
sich mit aufbauorganisatorischen Fragen wie der Aufstellung des Bereichs (Wahl der
Centerform, Gestaltung als Geschiftseinheit (GE), der organisatorischen Verortung der
Tatigkeiten (Zugehorigkeit zu Funktionsbereichen) und ablauforganisatorischen Fragestel-
lungen wie der Ausgestaltung der Einheit (Entscheidungskompetenz) als auch mdglichen
Konsequenzen (Spannungsfelder) und Koordinationsinstrumente zu deren Linderung. Zur
Wahl der Centerform (Cost Center beziehungsweise Profit Center) erldutert Casagranda
(1994) in seiner konzeptionellen Arbeit die Bedingungen, unter denen die jeweilige
Centerform sinnvoll erscheint, wihrend Simon (1993) eine deskriptive Aufstellung zur
Existenz der Centerformen in der Industriegiiterbranche vornimmt. Downar (2003) beschreibt
zudem einen Wandel von der Aufstellung der industriellen Dienstleistungen als Cost Center

hin zum Profit Center.

Die industriellen Dienstleistungen sind jedoch nicht immer als eigenstindige Organisa-
tionseinheit aufgestellt. Andere Forschungsarbeiten priifen deshalb die Verortung der
Tatigkeiten in anderen Funktionsbereichen wie Vertrieb oder Marketing (Beyer 2007;
Rainfurth, Tegtmeyer und Lay 2005). Rainfurth, Tegtmeyer und Lay (2005) beschreiben

zudem alternative organisatorische Konfigurationen fiir produktbegleitende Dienstleistungen:
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Integration in bestehende Abteilungen, Projektorganisation, eigenstindige Abteilung,
Tochter- beziehungsweise Schwesterfirma. Unter ablauforganisatorischen Gesichtspunkten
untersuchen Neu und Brown (2008) den Entscheidungsprozess und die Entschei-
dungskompetenz bei der Erstellung von industriellen Dienstleistungen. Ablauforga-
nisatorische Konsequenzen wie Informationsverluste und daraus entstehende Verluste
analysieren Paloheimo, Miettinen und Brax (2004). Tabelle 8 zeigt ausgewihlte Arbeiten, die

sich mit der Organisation von industriellen Dienstleistungen beschéftigen.



TABELLE 8: Ausgesuchte Arbeiten zu organisatorischen Fragestellungen im Kontext von industriellen Dienstleistungen

Autor(en) Forschungs- Wesentliche Ergebnisse Analyse der Ableitung Analyse der
ansatz Centerform organisato- entstehenden
rischer Spannungsfelder
Konfigura- und eingesetzten
tionen Koordinations-
instrumente
Beyer (2007) Qualitativ = Kritische Einflussfaktoren fiir die organisatorische Einbindung industrieller Dienstleistungen Nein Ja Nein
(Multi Case umfassen: (1) Strategische Relevanz des Servicegeschafts, (2) Struktur des (eingeschrankt)
Study) Dienstleistungsprogramms, (3) Relevanter Marktplatz, (4) Organisatorische Grundstruktur
des Unternehmens.
Casagranda Konzeptionell = Servicebereich wird haufig als eigenstandiger Funktionsbereich organisatorisch verankert. Ja Nein Nein
(1994) = Werden industrielle Dienstleistungen als absatzsteigernde Funktion betrachtet, ist die
Einrichtung eines Profit Centers flir den Servicebereich sinnvoll.
Downar (2003) Qualitativ = Parallel zum Bedeutungszuwachs von industriellen Dienstleistungen wurden diese zunchst Ja Nein Nein
(Case Study) kostenlos erbracht, im Zeitverlauf wurden Serviceeinheiten zunachst als Cost Center
organisiert und aufgrund der Bedeutung fiir das Unternehmen spater als Profit Center
aufgestellt.
Gebauer et al. Qualitativ = Ansatze zur Organisation des Servicebereichs in strategischen Geschéftseinheiten Nein Ja Nein
(2009) (Multi Case umfassen: (1) Produkt-SGE: Serviceeinheiten sind nicht separat aufgestellt, (2) Produkt-
Study) Service-SGE: Serviceeinheiten sind separat aufgestellt, Produktbereiche dominieren jedoch
die SGE, (3) Service-Produkt-SGE: Serviceeinheiten sind auf dem selben hierarchischen
Level wie Produkteinheiten, (4) Service-SGE und Produkt-SGE: Serviceeinheit ist als
separate SGE aufgestellt.
Kindstrom und Qualitativ = Prozess (generisches Modell) fiir die Entwicklung einer industriellen Dienstleistung umfasst Nein Nein Nein
Kowalkowski (Multi Case vier Stufen: (1) Markterfassung, (2) Entwicklung, (3) Verkauf, (4) Erbringung.
(2009) Study)
Neu und Qualitativ = Organisatorische Bedingungen fiir die Erbringung von hervorragenden Dienstleistungen in Nein Nein Nein
Brown (2008) (Multi Case produzierenden Unternehmen sind: (1) Dezentrale Entscheidungskompetenz, (2) Gemein-
Study) schaftliche Verantwortungsiibernahme, (3) Intensive Zusammenarbeit innerhalb des
Unternehmens (klar definierte Prozesse).
Paloheimo, Qualitativ = Industrielle Dienstleistungen werden in den organisatorischen Einheiten Kundendienst und Nein Nein Ja
Miettinen und (Multi Case technische Unterstiitzung (Wartung und Reparatur) erbracht. (eingeschrankt)
Brax (2004) Study) = Aufgrund von Schnittstellen zu den Einheiten F&E, Marketing, Vertrieb, Logistik, technischer
Support, lokaler Vertrieb und externe Dienstleister fuhrt dies zu Informationsverlusten.
Rainfurth, Konzeptioneller = Md&gliche Organisationslésungen fur produktbegleitende Dienstleistungen sind: (1) Nein Ja Nein
Tegtmeyer Beitrag Integration in bestehende Abteilungen, (2) Projektorganisation, (3) Eigenstandige Abteilung,
und Lay (2005) (4) Tochter- beziehungsweise Schwesterfirma.
Simon (1993) Konzeptionell = Serviceeinheiten werden tuberwiegend im Vertrieb und Marketing angesiedelt und dort Ja Nein Nein
(deskriptiver) untergeordnet. (eingeschrankt)
Beitrag = In jedem siebten Unternehmen sind Serviceeinheiten als Cost Center beziehungsweise
Profit Center organisiert.
Vorliegendes Kapitel Ja Ja Ja
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Die Ubersicht macht deutlich, dass nur wenige Arbeiten die Wahl der Centergestaltung
diskutieren. Andere Arbeiten leiten Alternativen fiir organisatorische Konfigurationen ab.
Eine Verkniipfung beider Fragestellungen leistet keine der Forschungsarbeiten. Die ablauf-
organisatorischen Konsequenzen (Spannungsfelder) sowie Koordinationsinstrumente zur
Linderung der Spannungsfelder werden aufler von Paloheimo, Miettinen und Brax (2004) in

einer eingeschrinkten Form nicht diskutiert.

Insgesamt zeigt sich, dass keine Arbeit die organisatorischen Themen Wahl der Centerform
und Ableitung von organisatorischen Konfigurationen und damit verbundene Spannungs-
felder sowie Koordinationsinstrumente zu deren Linderung in einem integrativen Bezugs-
rahmen analysiert. Dieses Kapitel versucht zum SchlieBen dieser Forschungsliicke beizu-
tragen, indem es verschiedene organisatorische Konfigurationen identifiziert. Es analysiert
dabei sowohl die Wahl der Centerform als auch unter ablauforganisatorischen Gesichts-
punkten damit verbundene Spannungsfelder und Koordinationsinstrumente zu deren Lin-
derung. Zudem erweitert sie die organisatorische Untersuchung um die Betrachtung der

Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb.

Die Analyse von Schnittstellen zwischen wesentlichen Funktionsbereichen im Unternehmen
wie Vertrieb, Marketing, Forschung und Entwicklung und Finanzen ist in der jiingeren
Literatur weit verbreitet (Dewsnap und Jobber 2002; Homburg und Jensen 2007; Homburg,
Jensen und Krohmer 2008; Rouziés et al. 2005). Abbildung 6 veranschaulicht die
Schnittstellen der wesentlichen Funktionsbereiche sowie die jeweiligen Arbeiten im

Uberblick.
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ABBILDUNG 6: Arbeiten zu Schnittstellen zwischen wesentlichen

Funktionsbereichen
| ?orus_die_se; -|
Kapitels
I |
B Finanzen | Service !
Calantone, Droge I |
und Vickery (2002); I |
Fisher, l\/_laltzunq De Ruyterund Wetzels I |
Jaworski (1997); (2000); (Cespedes (1995);
Ruekertund Walker " Roslenderund Hart I Piercy (2010)
(1987) (2003) I !
I |
| Marketing/ I : ;
Produktion 1 | Vertrieb® [TTTTTTTTIITTTT 1 Vertrieb I
Mukhopadhyay und | e |
Gupta (1998) \ Biemans, Brenc¢i¢ und Malshe (2010);
) Dewsnap und Jobber (2002);
Ggpta, Rajund Homburg und Jensen (2007);
Wilemon (19§6); Song, Homburg, Jensen und Krohmer
Montqya-Welss und (2008); Rouzies etal. (2005); Strahle,
Schmidt(1997) Spiro und Acito (1996); Workman,
Forschung und Homburg und Gruner (1998)
Entwicklung
(1) Einige Arbeiten betrachten Marketing und Vetrieb als eine Einheit

Die Betrachtung wesentlicher Arbeiten zur Erforschung von organisatorischen Schnittstellen
verdeutlicht, dass die Schnittstellen des Marketing und Vertriebs groBle Aufmerksamkeit
erfahren haben (Tabelle 9). Bemerkenswert ist dabei, dass zahlreiche Arbeiten keine
Trennung des Marketing- und Vertriebsbereichs vornehmen, sondern diese als Einheit mit
Schnittstellen zu anderen Funktionsbereichen wie Finanzen (de Ruyter und Wetzels 2000;
Roslender und Hart 2003), Produktion (Calantone, Drége und Vickery 2002; Fisher, Maltz
und Jaworski 1997) oder Forschung und Entwicklung (Gupta, Raj und Wilemon 1986; Song,
Montoya-Weiss und Schmidt 1997) betrachten. Eine weitere Gruppe von Forschungsarbeiten
widmet sich deshalb der Betrachtung der Schnittstelle zwischen Marketing und Vertrieb
(Dewsnap und Jobber 2002; Homburg und Jensen 2007; Homburg, Jensen und Krohmer

2008; Rouzies et al. 2005).



TABELLE 9: Forschungsbeitrage zu Schnittstellen zwischen zentralen Funktionsbereichen

Schnittstelle Autor(en) Forschungs- Relevante Ergebnisse fiir die Erforschung der Schnittstelle von Service Betrachtung Analyse der
ansatz und Vertrieb des gesamten Interdependenzen
Service- zwischen Service
bereichs und Vertrieb
Marketing Biemans, Bren¢i¢ Qualitativ = Darstellung eines Spektrums von vier B2B Marketing/Vertrieb Schnittstellen- Nein Nein
- und Malshe (2010) (Multi Case konfigurationen entlang der Dimensionen: (1) Organisationsstruktur, (2) Kommuni-
Vertrieb Study) kationsmuster, (3) Informationsteilung, (4) Zusammenarbeit
Dewsnap und Konzeptionell = |dentifizierung von organisatorischen Faktoren, die den Erfolg einer Integration Nein Nein
Jobber (2002) zweier Bereiche beziehungsweise die Gestaltung der Schnittstelle der beiden
Bereiche bestimmen: (1) Organisationsstruktur: Formalisierung, Dezentralisierung,
Beteiligung an Entscheidungen, physische Nahe zwischen den betroffenen
Bereichen, (2) Gehobenes Management: Einstellung des Managements zur
Integration, Mdglichkeiten von Personalaustausch zwischen betroffenen Bereichen,
gemeinsame Zielvereinbarungen, (3) Eigenschaften der Zusammenarbeit
Homburg und Quantitativ = |dentifizierung der Auswirkung unterschiedlicher gedanklicher Ausrichtung von Nein Nein
Jensen (2007) Marketing und Vertrieb hinsichtlich: (1) Orientierung (Kunden vs. Produkt-
orientierung und Kurz- vs. Langfristorientierung) und (2) Kompetenzen
(Marktkenntnis, Produktwissen und interpersonelle Fahigkeiten) auf die Qualitat der
Zusammenarbeit und den Erfolg der Business Unit
Homburg, Jensen Quantitativ = |dentifizierung von fiinf Marketing-Vertriebs-Konfigurationen: (1) Ivory Tower, Nein Nein
und Krohmer (2) Brand-Focused Professionals, (3) Sales Rules, (4) Marketing-Driven Devil’'s
(2008) Advocacy, (5) Sales-Driven Symbiosis
Rouziés et al. Konzeptionell = |dentifizierung der Bedingungen unter denen eine Integration zweier Bereiche Nein Nein
(2005) beziehungsweise die Gestaltung der Schnittstelle (Marketing-Vertrieb) positiv auf (Teil des
das Unternehmensergebnis wirken Vertriebs)
= Untersuchungsdimensionen: (1) Organisationsstruktur, (2) Prozesse und Systeme,
(3) Kultur, (4) Personal
Strahle, Spiro und Quantitativ = |dentifizierung von Diskrepanzen zwischen der Marketingstrategie auf Nein Nein
Acito (1996) Geschaftseinheitenebene und den Vertriebszielen und -aktivitadten auf operativer (Teil des
Ebene Vertriebs)
Workman, Qualitativ = Beschreibung von Méglichkeiten zur Gestaltung der Schnittstelle zwischen Nein Nein
Homburg und (Multi Case Marketing und Vertrieb entlang von drei organisatorischen Dimensionen: (vom Vertrieb
Gruner (1998) Study) (1) Organisatorische Verankerung der Marketing- und Vertriebseinheiten, gesteuert)
(2) Bereichsulbergreifende Verteilung der Marketingaktivitaten, (3) Einfluss der
Marketingeinheit innerhalb der Organisation
Marketing Mukhopadhyay Qualitativ = Darstellung von mdéglichen Konflikten, die bei der Zusammenarbeit von Marketing-, Eingeschrankt Nein
- und Gupta (1998) (Multi Case Produktions- und Entwicklungsbereichen auftreten (nur F&E-
Produktion Study) = |dentifikation von Variablen, die Konflikte an den Schnittstellen reduzieren kénnen Dienstleistungen)

Entwicklung

(1) Total Quality Management (TQM), (2) Informationssysteme, (3) Kostenkontroll-
mechanismen, (4) Gemeinsame Zielvereinbarungen, (5) Bereichsubergreifende
Trainings, (6) Leistungsmessung, (7) Produktqualitat
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TABELLE 9: Forschungsbeitrage zu Schnittstellen zwischen zentralen Funktionsbereichen (2)

Schnittstelle Autor(en) Forschungs Relevante Ergebnisse fiir die Erforschung der Schnittstelle von Service Betrachtung Analyse der
-ansatz und Vertrieb des gesamten  Interdependenzen
Service- zwischen Service
bereichs und Vertrieb
Marketing/ Calantone, Droge Quantitativ = Wesentliche Determinanten der Schnittstelle zwischen Marketing/Vertrieb und Nein Nein
Vertrieb und Vickery (2002) Produktion: (1) Wissen des Marketing uber die Produktion, (2) Wahrnehmung der
- Marketingkommunikation durch die Produktion, (3) Ausmaf der Integration und
Produktion Qualitat der Zusammenarbeit
Fisher, Maltz und Quantitativ = Starke der psychologisch-sozialen Verbindung von Managern mit ihrem Eingeschrankt Nein
Jaworski (1997) Funktionsbereich im Vergleich zum Gesamtunternehmen ist bestimmt durch: (bei der
(1) Interfunktionale Beziehungen (Informationsteilung und integrierte Zielsetzungen), Vetriebsunterstit-
(2) Haufigkeit der Kommunikation zwischen den Funktionen. zung angesiedelt)
Ruekert und Quantitativ = Die Wahl der Business Unit Strategie beeinflusst das Konfliktpotenzial zwischen den Nein Nein
Walker (1987) Einheiten Marketing und F&E. Die wahrgenommene Effektivitdt der Zusammenarbeit
wird von den Konfliktldsungsmechanismen und dem Grad der Formalisierung der
Zusammenarbeit maRgeblich beeinflusst.
Marketing/ De Ruyter und Quantitativ = Beziehung zwischen Marketingmanagern und Finanzverantwortlichen wird Nein Nein
Vertrieb Wetzels (2000) insbesondere durch vier Determinanten bestimmt: (1) Abhangigkeit von Ressourcen,
- (2) Kommunikationsbarrieren, (3) Fairness im Umgang, (4) Distanz und Rivalitat
Finanzen zwischen den Funktionsbereichen
Roslender und Hart Qualitativ = |dentifikation eines Kontinuums von Beziehungsformen zwischen Marketing und Nein Nein
(2003) (Multi Case Rechnungswesen: (1) Traditionell: enger Bereich an ibergreifenden Aktivitaten,
Study) (2) Vorubergehend: breite Anwendung von gemeinsamen Vorgehensweisen (Activity-
Based Costing, Kundenwertanalyse, Benchmarking, Target Costing),
(3) Synergistisch: Interdisziplinaritat, Existenz eines Marketing-Accounting
Marketing/ Gupta, Raj und Konzeptionell = |dentifikation von organisatorischen Faktoren, die den Erfolg einer Integration zweier Eingeschrankt Nein
Vertrieb Wilemon (1986) Bereiche beziehungsweise die Gestaltung der Schnittstelle der beiden Bereiche (nur F&E-
- bestimmen: (1) Struktur: Formalisierung, Zentralisierung, bereichsubergreifende Dienstleistungen)
F&E Mitbestimmungsmdglichkeit von Mitarbeitern, physische Nahe, (2) Gehobenes
Management: Einstellung des Managements zur Integration, Ermutigung zur
Risikolibernahme, gemeinsame Zielvereinbarungen, Fehlertoleranz, (3) F&E-
Marketing: spezifische Eigenschaften der Zusammenarbeit
Song, Montoya- Quantitativ = Determinanten der interfunktionalen Zusammenarbeit: (1) Einheitliche Eingeschrankt Nein
Weiss und Schmidt Beurteilungsschemata, (2) Anreizsysteme, (3) Managementerwartungen (nur F&E-
(1997) Dienstleistungen)
Marketing/ Cespedes (1995) Qualitativ = Beschreibung von typischen Denkansatzen von Marketing, Vertrieb und Service Eingeschrankt Eingeschrankt
Vertrieb (Multi Case = |dentifikation der typischen Aufgabenverteilung zwischen diesen Funktionen, mdgliche
- Study) Interessensgegensatze und typische Integrationsmechanismen
Service Piercy (2010) Konzeptionell = Steigender Bedarf an Service und Kundenbeziehungsmanagement fiihrt zur Bildung Eingeschrankt Nein
einer strategischen Vertriebsorganisation mit dem Ziel, sdmtliche Vertriebs- und (nur
Marketingaktivitaten starker auf den Kunden auszurichten Kundendienst)
= Konzeptionelle Darstellung der Zusammenarbeit von Kundendienst und Vertrieb
Vorliegendes Kapitel Ja Ja
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Tabelle 9 belegt, dass sdmtliche Arbeiten die industriellen Dienstleistungen héufig als Teil
des Leistungsspektrums von Marketing, Vertrieb oder Forschung und Entwicklung sehen.
Abhéngig vom Forschungsschwerpunkt betrachten die Arbeiten nur die Dienstleistungen, die
von dem jeweils betrachteten Funktionsbereich auch erbracht werden. Eine ganzheitliche
Betrachtung sidmtlicher Dienstleistungen findet deshalb nicht, beziehungsweise nur
eingeschrinkt statt. Darliber hinaus betrachtet bis auf das Werk von Cespedes (1995) keine

der Arbeiten eine separate Serviceeinheit als eigenstindigen Funktionsbereich.

Somit bleibt die Untersuchung der Schnittstellen des Servicebereichs bis auf die zwei
Arbeiten von Cespedes (1995) und in eingeschrinkter Form von Piercy (2010) unberiick-
sichtigt. Wahrend Piercy (2010) ausschlieBlich den Kundendienst betrachtet und somit nur
eine eingeschrinkte Betrachtung vornimmt, analysiert Cespedes (1995) als einzige nennens-
werte Arbeit die Schnittstelle von Service und Vertrieb. Cespedes (1995) unterscheidet dabei
drei Bereiche, die Serviceaufgaben iibernehmen: Produkt Management (Marketing), Vertrieb
und Kundendienst. Seine qualitative Studie gibt generalisierte Erkenntnisse zu den Aufgaben-
feldern der genannten Bereiche wieder, bildet aber nicht die Vielfalt verschiedener Mdglich-
keiten der Aufgabenteilung und organisatorischen Verankerung von Servicetitigkeiten ab

(Abbildung 7).
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ABBILDUNG 7: Verankerung von Servicetatigkeiten nach Cespedes (1995)

Aktivitat liegt hauptsachlich in der Verantwortungvon

Produkt Management

(Marketing) Vertrieb oo Kundendienst

= Marktforschung
= Wettbewerbsanalyse
= Produktentwicklung
= Produktpositionierung
= Werbung/Kundenkommunikation
= Verpackung
= Promotions
= Pricing
= Kundenauswahl
= Personlicher Verkauf
= Vertriebskanalsteuerung
= AccountManagement
= Anwendungsentwicklung
= Physische Distribution
= Installation/
Merchandising
= AfterSales
Service

Quelle: Cespedes (1995, S. 32)

Zudem betrachtet die Arbeit von Cespedes (1995) die Interdependenzen zwischen dem

Vertriebs- und Servicebereich sowie dem Produkt Management (Marketing). Er beleuchtet

die Interdependenzen losgeldst von verschiedenen organisatorischen Konfigurationen des

Service- und Vertriebsbereichs. Seine Arbeit trifft deshalb pauschale Aussagen iiber die

Tétigkeiten, die eine Zusammenarbeit der von ihm untersuchten Einheiten bedingen

(Abbildung 8). Eine detaillierte Betrachtung der Tatigkeiten und Analyse der Formen der

Interdependenz nimmt Cespedes (1995) nicht vor.
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ABBILDUNG 8: Interdependenzen zwischen Service, Vertrieb und
Marketing/Produkt Management nach Cespedes (1995)

AT Man_agement/ Vertrieb Kundendienst
Marketing
N
| Von Produkt Management (Marketing) an Vertrieb Von Vertrieb an Kundendienst >
V

Allgemeine Marketingstrategie und -plane
Produktinformation und -training
Marktforschungsdatenund -analysen

Allgemeine Vertriebszieleund -pléne
Kundenspezifische Ziele und Plane

Formale Vertriebsvereinbarungenund -bedingungen
Produktpositionierung (gegentiber Informelle Zugestandnisse gegeniiberdem Kunden
Wettbewerbsprodukten und Produktsubstituten) Kundenspezifische Informationen fiir
Promotionziele und -plane Anwendungsentwicklungen und After Sales Service
Produkterlauterung, Aufstelleretc.

Preisanalysenund -vorgaben

Angebotsunterlagen und -unterstiitzung

A
< Von Vertrieb an Produkt Management(Marketing& Von Kundendienstan Vertrieb
= Vertriebspléne und -ergebnisse = Vorkaufsunterstitzung/-dienstleistungen
= Kundenfeedbackzu — Vorfuhrung
— gegenwartiger Produktpalette — Anwendungsbeispiele
— geplanten Produkten im Vergleich zu — SicherstellungderLieferung
Kundenwiinschen — Installation
= Anwendungsvorschlage abgeleitetaus
— Kaufverhalten = Nachkaufsunterstiitzung/-dienstleistungen
— Wettbewerbsaktivitat — Training und Schulung der Kundenmitarbeiter
= Reselleraktivitaten — Wartung und Reparatur
= Feedbackzu Promotionumsetzung — Garantiedienstleistungen

— Merchandisingunterstitzung

Quelle: in Anlehnung an Cespedes (1995, S. 52)

Weiterhin zeigt Cespedes (1995) die generellen Interessensgegensitze beziehungsweise
Spanungsfelder zwischen den betrachteten Einheiten auf. Wahrend sich das Marketing an
einer Steigerung des Marktanteils mit dem zeitlichen Horizont von Produktzyklen orientiert,
richtet sich der Vertrieb hauptsédchlich an quartalsbasierten Umsatzzielen aus. Im Gegensatz
dazu orientiert sich der Servicebereich an GroBen wie Kosten und Kundenzufriedenheit
entlang des zeitlichen Horizonts von beispielsweise Wartungszyklen. Die Arbeit von
Cespedes (1995) macht dabei in generalisierter Form die mit diesen Interessensgegensétzen
beziehungsweise Spanungsfeldern verkniipften Schwierigkeiten einer abgestimmten Betreu-
ung der wichtigen Kunden deutlich. Eine detaillierte Betrachtung von Spannungsfeldern in
Abhiéngigkeit von verschiedenen Moglichkeiten der Aufgabenteilung und organisatorischen
Verankerung von Servicetdtigkeiten nimmt Cespedes (1995) nicht vor. Koordinations-

instrumente zur Linderung der Spannungsfelder betrachtet seine Arbeit ebenfalls nicht.
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Insgesamt wird deutlich, dass im Bereich der industriellen Dienstleistungen flir die
Organisation und das Management von Dienstleistungen kaum ganzheitliche Ansétze
existieren. Die Literatur bertiicksichtigt nur Ausschnitte und spezielle Fragestellungen zur
Rolle und Positionierung der industriellen Dienstleistungen im Unternehmen (Tabelle 8). Die
Arbeiten betrachten die beteiligten Akteure nur eingeschrinkt. Nach bestem Wissen des
Autors existiert kein integrativer Ansatz zur Identifikation und zum Vergleich verschiedener
Ausprigungen der organisatorischen Verankerung von industriellen Dienstleistungen im
Unternehmen. Eine Untersuchung der Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb
hinsichtlich Aufbauorganisation, Interdependenzen zwischen den Akteuren sowie damit ver-
kniipften Spannungsfeldern und Koordinationsinstrumenten zur Linderung der Spannungs-
felder wurde nach bestem Wissen des Autors noch nicht vorgenommen. Diese Liicke versucht
das vorliegende Kapitel zu schlieen, indem es die Schnittstelle zwischen Service- und
Vertriebsbereich beziiglich der organisatorischen Aspekte und deren Auswirkungen fiir die

Zusammenarbeit an der Schnittstelle untersucht.

2.2 Forschungsmethode

Der vorangegangene Abschnitt hat einen Uberblick der Literatur gezeigt, welche die
theoretische Grundlage fiir die Untersuchung der Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb
bildet. Dieser Abschnitt beschreibt die methodische Vorgehensweise, die fiir die
Untersuchung gewihlt wird. Wie bereits in Kapitel 1 erldutert, folgt die vorliegende Arbeit
dem entdeckungsorientierten Forschungsansatz. Fundament dieses Ansatzes ist die

Durchfiihrung von nicht standardisierten Interviews.



Die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder 53

Die Auswahl der Interviewpartner folgte einer zweckmiBigen Sample-Strategie, wie sie in der
qualitativen Forschung empfohlen wird (Belk, Sherry und Wallendorf 1988). Der Autor
wihlte Unternechmen aus einem breiten Spektrum von Industrien mit einer Unterneh-
mensgrofBle von 10 bis 130.000 Mitarbeitern, um eine breite Basis an Ideen und Einblicken zu
erhalten (Kohli und Jaworski 1990). Der Autor rekrutierte innerhalb der ausgewihlten
Unternehmen gezielt an der Schnittstelle der betroffenen Bereiche Service und Vertrieb tétige
Akteure. Eine Ausnahme bildete die Befragung einer selbstindigen Beraterin. Diese wurde
gezielt zu einem Projekt im Industriegiiterbereich befragt, welches sie lange Zeit begleitet
hatte. Weiterhin konzentrierte sich der Autor auf Fiihrungskrifte, da Erkenntnisse bzgl. der
Gestaltungsmoglichkeiten, Entscheidungsfelder und Spannungsfelder der Schnittstelle
gesucht wurden. Im Rahmen der Interviews diskutierte der Autor — sofern entsprechend
vorhanden — immer auf der Ebene der Geschéftseinheit (GE), da auf dieser Ebene Service-
und Vertriebsentscheidungen getroffen werden (Piercy 1985). In einigen wenigen Féllen
interviewte der Autor auch zwei Teilnehmer innerhalb desselben Unternehmens. In anderen
Féllen gaben die Interviewpartner Einblick in zwei GE oder Unternehmen. Dies lag entweder
daran, dass sie bereits in mehreren Unternehmen auf dhnlichen Positionen gearbeitet hatten
oder fiir mehrere GE verantwortlich waren. Der Autor entschied sich, diese Falle mit
aufzunehmen, da diese Interviews besonders aufschlussreich waren. Diese Interviewpartner
konnten einen direkten Vergleich der Ansétze ziehen und so die Unterschiede gut
herausarbeiten. Insgesamt sprach der Autor mit 30 Managern aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz und erhielt Einblick in international titige GE beziehungsweise Unternehmen.

Tabelle 10 zeigt eine Ubersicht der teilnehmenden Unternehmen.
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TABELLE 10: Interviewpartner
Datum Dauer Interview Position des Branche Anzahl Umsatz (€)
(Min.) Code Interviewpartners Mitarbeiter
15.07.2010 53 Anl 1 Bereichsleiter Service Industrieanlagenbau >10.000 > 5 Mrd.
16.07.2010 79 Print 1 Geschéftsfiihrer Technical Spezieller Maschinenbau 1.000 - 9.999 101 - 999
Service (Drucker) Mio.
23.08.2010 52 Zul 1 Key Account Manager Automobilzulieferer 150 - 999 < 50 Mio.
27.08.2010 51 Telco 1 Director Support & Service Telefoninfrastruktur- und <150 n.a.
Provider Sales Software Provider
31.08.2010 66 Anl 2 Geschéaftsfuhrer Consulting (Bericht aus n.a. n.a.
langlaufigem Indutrienlagen-
bauprojekt)
24.10.2010 53 Mabau 1 Leiter Vertrieb und Service Maschinenbau <150 1-5 Mrd.
Gasturbinen
26.10.2010 67 Wind 1 Abteilungsleiter Technical Windenergie-Infrastruktur <150 < 50 Mio.
Support und Engineering
26.10.2010 61 IT1 Vertriebsleiter IT-Infrastruktur 1.000 - 9.999 n.a.
11.11.2010 60 Mabau 2 Serviceleiter Maschinenbau 1.000 - 9.999 < 50 Mio.
12.11.2010 78 Mabau 3 Vertriebsleiter Maschinenbau 150 - 999 < 50 Mio.
17.11.2010 63 Modl 1 Serviceleiter Spezieller Zulieferer (Motoren) <150 < 50 Mio.
19.11.2010 42 Anl 3 Key Account Manager Industrieanlagenbau 150 - 999 50 - 100
Mio.
03.12.2010 114 Anl 4 Angebotsleiter im Vertrieb Industrieanlagenbau >10.000 1-5Mrd.
06.01.2011 44 Mabau 4 Leiter des Key Account Maschinenbau 150 - 999 101 - 999
Managements Mio.
18.01.2011 64 Zul 2 Vertriebsleiter, Leiter Zulieferer Maschinenbau 150 - 999 < 50 Mio.
Produktionssteuerung
19.01.2011 55 Misch 1 Serviceleiter, Service- Mischkonzern (Schwerpunkt <150 < 50 Mio.
Verkaufsleiter Maschinenbau)
19.01.2011 60 Klima 1 Technischer Leiter Spezieller Anlagenbau <150 < 50 Mio.
(Liftungs- und Klimatechnik)
19.01.2011 73 Elektro 1 Vertriebsleiter Spezieller Maschinenbau 150 - 999 50 - 100
(Vertriebsspezialisten) (Elektrotechnik) Mio.
24.01.2011 74 Entw 1 Vertriebsleiter Spezieller Anlagenbau 150 - 999 50 - 100
(Produktionstechnik) Mio.
08.02.2011 87 Solar 1 Key Account Manager Spezieller Maschinenbau <150 < 50 Mio.
(Solarmodule)
08.02.2011 64 Zul 3 Vertriebsleiter Zulieferer Maschinenbau 150 - 999 < 50 Mio.
11.02.2011 46 Proj 1 Vertriebsleiter Industriedienstleistung und 1.000 - 9.999 n.a.
Zulieferer
15.02.2011 88 Zul 4 Vertriebsleiter Zulieferer Maschinenbau 150 - 999 50 - 100
Mio.
18.02.2011 71 Chem 1 Vertriebsleiter Spezieller Zulieferer 1.000 - 9.999 1-5 Mrd.
(Chemieprodukte)
06.04.2011 79 Mabau 5 Key Account Manager Maschinenbau 150 - 999 50 - 100
Mio.
18.11.2011 53 Train 1 Geschaftsfihrer Vertrieb Spezieller Maschinenbau <150 < 50 Mio.
(Produktion und Handel von
Rollwagen)
01.12.2011 62 Infra 1 Leiter Vertriebsinnendienst Spezieller Anlagenbau 150 - 999 < 50 Mio.
und Service (Infrastrukturbewirtschaftung)
07.12.2011 35 Mabau 6 Abteilungsleiter Maschinenbau >10.000 > 5 Mrd.
Serviceprodukte und
Ersatzteile
01.06.2012 58 Zul 4 Key Account Manager Zulieferer Maschinenbau 150 - 999 101 - 999
Mio.
26.06.2012 32 Mabau 7 Leiter Kundendienst Maschinenbau 150 - 999 101 - 999

Mio.
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Die Identifizierung der Interviewpartner basierte auf personlichen Kontakten und auf sozialen
Netzwerken im Bereich Karriere. Die Interviews wurden per Telefon durchgefiihrt. Jedes
Interview dauerte zwischen ca. 30 und 115 Minuten. Der Autor sicherte den Teilnehmern
Anonymitét zu. Er bat die Interviewpartner um Zustimmung fiir die Aufnahme des Gespréchs
mit anschlieBender Transkription. In einem der Fille wollte der Interviewpartner einer
Aufnahme des Gesprichs nicht zustimmen. In diesem Fall wurden handschriftliche Notizen
angefertigt und innerhalb von 24 Stunden nach Beendigung des Interviews geméil} den
gingigen Verfahren iiberarbeitet (Morgan, Anderson und Mittal 2005; Workman, Homburg
und Gruner 1998). Insgesamt verbrachte der Autor 23 Monate mit der Datenerhebung und

sammelte ca. 880 Seiten Transkripte. Zur Kodierung der Interviewtranskripte verwendete der

Autor MAXQDA 2010.

Die Feldforschung vollzog sich in einem mehrere Phasen umfassenden Prozess (Challagalla,
Venkatesh und Kohli 2009). Ausgangspunkt der Untersuchung war ein breiter,
entdeckungsorientierter Ansatz in der ersten Phase (Glaser und Strauss 1967; Thompson,
Locander und Pollio 1989). In der zweiten Phase wurden die Erfahrungen der ersten Phase
mit Hilfe neu gewonnener Erkenntnisse iiberarbeitet, um ein tieferes Verstdndnis einzelner
Aspekte der Schnittstelle Service — Vertrieb zu erhalten (Challagalla, Venkatesh und Kohli
2009; Eisenhardt 1989; Strauss und Corbin 2007). Der Autor fasste in der dritten Phase die
Erkenntnisse zusammen und sendete sie an ausgesuchte Interviewpartner zum Priifen
beziehungsweise Spiegeln (Belk, Sherry und Wallendorf 1988; Lincoln und Guba 1985).
Dieser dritte Schritt ermoglichte es, die Genauigkeit der Darstellungen und Interpretationen
der Interviewergebnisse zu iiberpriifen. Zudem generierte der Autor zusétzliche Erkenntnisse
aus den Reaktionen der Interviewpartner. Abbildung 9 veranschaulicht den Forschungs-

prozess und die in den Interviews gestellten zentralen Fragen.
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ABBILDUNG 9: Forschungsprozess

Die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb:
Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder

Erhebungsprozess

Konzeptionelle
Ergebnisse

Identifizierung wesentlicher
Themenfelderder Schnittstelle
Service — Vertrieb:

Identifizierung von orga-

Typologie von

= Organisatorische Konfiguration nisatorischen Konfigu- Prifung und Service-/
w0 rationendes Service-und Validierung Vertriebskonfi-
» Tatigkeiten und Akteure Vertriebsbereichs gurationen
= Mégliche Spannungsfelder
= Koordinationsinstrumente
Fundierte Beschreibung
der Tatigkeiten der Ak- Akteur-und
Tatigkeitsprofil

der Schnittstellen

kenntnissen von Phase 1)

teure an der Schnittstelle C;Trgre?uunnd
(basierend aufden Er- 9

Erarbeitung und Analyse

Typologie von

der wesentlichen Priffung und Spannungs-
Spanungsfelderund Validie?un feldt_ern l_Jnd
Koordinationsinstrumente 9 _Kordlnatlons-
zuderen Linderung instrumenten
\ J \ J \ J
! Y
Phase 1 Phase 2 Phase 3
(5 Interviews) (25 Interviews) (Gesprache mit
ausgesuchten

Teilnehmern*)

Leitfragen™*, die wahrend der Interviews diskutiert wurden

Phase 1:

= Welche Rolle ibernehmen die Bereiche
Service und Vertrieb in lnrem Unternehmen?

= Welche Akteure arbeiten im Bereich Service
und Vertrieb?

= Was sind die haufigsten Aktivitaten, die die
Service- und Vertriebskrafte bei der
Betreuung des Kunden ausiiben?

= Welche Reibungspunkte bestehen zwischen
Service und Vertrieb?

= Welche Mittel werden angewendet, um
Reibungspunkte zu entscharfen?

Phase 2:

= Wie wird Service im Unternehmen organisiert
(z.B. Centerform, Hierarchielevel)?

= Welche Schnittstellen bestehen zwischen
Service und Vertrieb und welche Tatigkeiten
finden dort statt?

= Welche Form der Zusammenarbeit pflegen
Service und Vertrieb?

= Welche Spannungsfelder entstehen an dieser
Schnittstelle?

= Welche Koordinationsinstrumente werden
genutzt?

*  DerAutor suchte je gefundener organisatorischer Konfiguration einen Teilnehmer aus,
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dessen Unternehmen dieser Konfiguration angehort.
** Die diskutierten Leitfragen haben den Charakter, das Gesprach zu lenken. Sie stimmen nichtexakt mit
den Forschungsfragen des Kapitels tiberein.
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Dieses Kapitel strebt eine moglichst breite Betrachtung der Schnittstelle zwischen Service
und Vertrieb an. Der Autor fiihrte deshalb die Interviews in Phase 1 als offene, semi-
strukturierte Gespriache zur Schnittstelle Service — Vertrieb in der Industriegiiterbranche. Ziel
war die Gewinnung erster Erkenntnisse. Gesprachspartner waren Service- und Vertriebs-
verantwortliche. Die organisatorische Aufhédngung des Servicebereichs, die Aufgaben- und
Verantwortungsfelder der Bereiche Service und Vertrieb sowie bekannte Spannungsfelder
und Koordinationsinstrumente zu deren Linderung waren Schwerpunktthemen in den
Interviews der Phase 1. Nachdem der Autor sich mit den Interviewpartnern und deren
Positionen und Aufgabenbereichen im Unternehmen vertraut gemacht hatte, erfragte er,
welche industriellen Dienstleistungen in dem jeweiligen Unternehmen erbracht werden und
welche die Interviewpartner fiir besonders wichtig halten. Die daraus entstandenen
Diskussionen verhalfen in den meisten Féllen zum einfachen Einstieg, da sie den Managern
die Moglichkeit gaben, ihren Umgang mit industriellen Dienstleistungen zu beschreiben.
Wenn ein Interviewpartner besondere Aspekte in Bezug auf Bedeutung oder Umgang mit
industriellen Dienstleistungen schilderte, bat der Autor ihn, mit Beispielen seine Ansichten zu
untermauern. Der Autor fasste wihrend der Gespriche die Aussagen immer wieder zu-
sammen, um den Interviewpartnern die Moglichkeit zu geben, das Verstindnis des Autors zu

korrigieren und zusitzliche Aspekte einzubringen.

Konsistent mit dem Ansatz von Gebhardt, Carpenter und Sherry (2006) fiir qualitative
Forschung kodierte der Autor die Gesprache mit den Interviewpartnern zur Service-Vertriebs-
Schnittstelle. Er versuchte dabei, Typen der Organisationsformen von Service-Vertriebs-
Konfigurationen, detaillierte Beschreibungen der Schnittstellen hinsichtlich Beteiligten, Inter-
dependenzen und Aufgaben sowie Spannungsfelder und Koordinationsinstrumente zu

identifizieren. Dazu passte er die Interviews permanent an, um die im Ergebnisteil
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beschriebene Einordnung der Konfigurationen ableiten zu kdnnen. Diese iterative Analyse der
qualitativen Daten mit dem Ziel, ganzheitlich Themen zu erfassen, wird von zahlreichen
Arbeiten in der qualitativen Forschung (Belk, Sherry und Wallendorf 1988; Eisenhardt 1989)
empfohlen und in der Marketingforschung (Gebhardt, Carpenter und Sherry 2006; Tuli, Kohli
und Bharadwaj 2007; Workman, Homburg und Gruner 1998) und im Managementkontext
(Leonard-Barton 1992) angewendet. Nach der Durchfiihrung von fiinf Interviews entwickelte
der Autor erste organisatorische Konfigurationen der Service-Vertriebs-Schnittstelle. Zudem
gewann der Autor erste Einblicke in die Tatigkeitsfelder und die Beteiligten der Schnittstelle,
die dort moglicherweise entstechenden  Spannungsfelder sowie  angewendete

Koordinationsinstrumente zu deren Linderung.

In Phase 2 diskutierte und detaillierte der Autor erste organisatorische Klassifikationsansétze
mit den Interviewpartnern. Zudem wurde das Verstindnis der Zusammenarbeit und der
Verantwortung der Beteiligten an der Schnittstelle vertieft und die in Phase 1 entdeckten
Spannungsfelder und Koordinationsinstrumente genauer untersucht. Deshalb begannen die
Interviews erneut mit offenen Fragen beziiglich der Bedeutung und des Versténdnisses von
industriellen Dienstleistungen fiir das betroffene Unternehmen. Konsistent mit dem Ansatz
von Gebhardt, Carpenter und Sherry (2006) erlduterte der Autor den Interviewpartnern die
bisher gewonnenen Klassifikationen. Die Klassifikationen priifte der Autor mit den Befragten
hinsichtlich Praxisnéhe und Verstindlichkeit. Der Autor tat dies in der Absicht, jede mogliche
Information oder Wahrnehmung zu erhalten, die zu einem besseren Verstindnis der
Zusammenarbeit von Service und Vertrieb verhilft. Dabei nutzte er auch die Erkenntnisse der
bestehenden Literatur (Cespedes 1995). Auf diese Weise leitete der Autor einen

Bezugsrahmen basierend auf der Literatur und der Feldforschung ab (Gioia und Pitre 1990).
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Die Kommentare und Anmerkungen kodierte der Autor wiederum und verwendete sie in

spateren Sitzungen, um die organisatorischen Konfigurationen weiterzuentwickeln.

Wihrend der Diskussion des Bezugsrahmens fragte der Autor vertieft, was nach Ansicht der
Interviewpartner das Konfliktpotenzial an der Schnittstelle steigern beziehungsweise senken
konnte. Diese Informationen und die eigenen Beobachtungen halfen, das Verstindnis der
Schnittstelle Service — Vertrieb, der dort entstehenden Spannungsfelder und der eingesetzten
Koordinationsinstrumente zu verfeinern und organisatorische Konfigurationen des Service-
bereichs zu identifizieren. Die damit einhergehenden Anderungen und Ergéinzungen flossen in
das Kodierschema ein (Eisenhardt 1989; Strauss und Corbin 2007). Phase 2 der
Feldforschung dauerte so lange an, bis weitere Interviews keinen Erkenntnisgewinn

generieren konnten (Strauss und Corbin 2007; Yin 2003).

In Phase 3 unterzog der Autor die abgeleiteten Ergebnisse einem Member-Checking mit
ausgesuchten Teilnehmern. Hierzu legte er geméfl dem Ansatz von Gebhardt, Carpenter und
Sherry (2006) die ermittelten Konfigurationen bereits befragten Managern zur Priifung vor. In
den Gespriachen konnten die gewonnenen Ergebnisse nach kleineren Anpassungen bestitigt

werden.
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2.3 Ergebnisse

Nachdem die vorangegangenen Abschnitte die Literatur aufgearbeitet (Abschnitt 2.1) und das
methodische Vorgehen erldutert haben (Abschnitt 2.2), folgt in diesem Abschnitt die
Beschreibung der Ergebnisse der Untersuchung. Der Literaturiiberblick (Abschnitt 2.1) hat
gezeigt, dass die Schnittstelle zwischen Service- und Vertriebsbereich im Rahmen von
industriellen Dienstleistungen kaum erforscht ist. In den folgenden Abschnitten versucht
dieses Kapitel diese Forschungsliicke zu schlieBen, indem es die Schnittstelle zwischen
Service- und Vertriebseinheiten in Industriegiiterunternehmen entlang folgender Forschungs-
fragen analysiert:

1)  Wie wird Service und Vertrieb in Unternehmen organisiert? (Abschnitt
2.3.1)

2) Welche Titigkeiten, Akteure und Interdependenzen zwischen den Akteuren
bestimmen die Schnittstelle? (Abschnitt 2.3.2)

3) Welche Spannungsfelder entstehen an der Schnittstelle Service — Vertrieb
(Abschnitt 2.3.3), wodurch werden diese bestimmt (Abschnitt 2.3.4) und wie
kénnen diese gelindert werden (Abschnitt 2.3.5)?

4) In welcher Kaufphase wird die kennzeichnende Dienstleistung der jeweiligen
organisatorischen Konfiguration erbracht, welche Koordinationsinstrumente
werden eingesetzt und welche Spannungsfelder treten typischerweise auf?
(Abschnitt 2.3.6)

2.3.1 Typologie der organisatorischen Konfigurationen von Service
und Vertrieb

Die organisatorische Verankerung von industriellen Dienstleistungen variiert von
Unternehmen zu Unternehmen. Auf Basis von Interviews mit Fiihrungskrdften aus dem

Service- und Vertriebsbereich arbeitet dieser Abschnitt grundlegende Organisationsmuster
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heraus und verdichtet diese zu einer Typologie von fiinf Service-Vertriebs-Konfigurationen
(Abbildungen 10-14). Dabei diskutiert dieser Abschnitt die Forschungsfrage:

1)  Wie wird Service und Vertrieb in Unternehmen organisiert?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in folgende Unterfragen auf, die im Rahmen dieser
Analyse beantwortet werden (vgl. S. 33):

1 a) Wie ist der Produktvertrieb aufgestellt?
1 b) Wer verkauft die Dienstleistungen?
1 ¢) Wer erbringt die Dienstleistungen?

1 d) Welche Centerform besitzt die Serviceeinheit?

Die Relevanz der oben genannten Fragen fiir die organisatorische Verankerung von
industriellen Dienstleistungen machen die Interviews unmittelbar deutlich. In den Interviews
zeigt sich, dass sich die befragten Unternehmen hinsichtlich der Organisation des Vertriebs
unterscheiden. Es lassen sich zwei klassische Aufstellungen erkennen: Der Vertrieb ist
entweder entlang von Regionen (Cross Business Unit - Country Sales) oder aber entlang von
Produkten (Global Business Unit Sales) aufgestellt (Forschungsfrage 1 a). Folgendes Zitat

liefert ein Beispiel fiir die Aufstellung nach Regionen:

,,Da gibt es auch etliche Kunden von uns, die werden aber von denen betreut in der
XY-region, also in der Fliche oder in der Welt von der XY-region von dem

jeweiligen Land“ (Mabau 4, 6).

Ein befragter Manager hingegen berichtet von einer Aufstellung des Vertriebs, die sich
an Produkten orientiert:

,Da sind wir wieder gesplittet. Die L. kiimmert sich nur um die
Prizisionswerkzeuge. Und die Maschinen werden rein von unserer Tochter F. dann

selbst auf einer eigenen Vertriebsschiene verkauft“ (Mabau 5, 7).
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Weiterhin unterscheiden sich die befragten Unternehmen hinsichtlich der Eigenstindigkeit
des Vertriebs fiir Dienstleistungen (Forschungsfrage 1 b). Einige Unternehmen halten eine
separate Vertriebseinheit fiir den Verkauf von Dienstleistungen vor. In anderen Unternehmen

tibernimmt der Produktvertrieb den Verkauf der Dienstleistungen. Ein Manager berichtet:

., Wir haben eine klassische Vertriebsabteilung. Die gehen einmal raus um [...] mit
den Kunden Vertragsabschliisse zu machen. Also [...] Wartungsvertrige oder diese

Servicevertrdge“ (Wind 1, 6).

Dartiber hinaus belegen die Interviews, dass sich die Unternehmen hinsichtlich der organisa-
torischen Aufhingung der Einheit unterscheiden, welche die Dienstleistung erbringt
(Forschungsfrage 1 c¢). Die Hierarchieebene, auf der die zustédndige Einheit beziehungsweise
der Servicebereich verankert wird, reicht dabei von der Abteilungsebene bis auf Business
Unit-Ebene, wie folgendes Zitat verdeutlicht:

,,Da gibt es, also der Service ist bei uns eigentlich eine eigene Business Unit [...] ©

(Mabau 4, 9).

Weiterhin unterscheiden sich die Unternehmen in der Ausrichtung/Zielsetzung der
Serviceeinheit beziehungsweise in der Wahl des Centertyps (Forschungsfrage 1 d). Wéhrend
bei einer Ausgestaltung als Cost Center das Ziel der Einheit ausschlieBlich in der
Minimierung der Kosten besteht, ist bei der Ausgestaltung als Profit Center auch der Umsatz
relevant und die Gewinnmaximierung als Ziel vorgegeben (Horngren, Datar und Foster
2006). Eine Managerin betont in diesem Zusammenhang;:

,, Unternehmen XY hat zum Beispiel [aus dem] technischen Service immer [ein]
Profit Center draus gemacht. Ja, weil man eben da gesagt hat, na ja, nur dann ist

eine Rentabilitdt da* (Anl 2, 7).
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Die Entscheidung, den Servicebereich als Cost Center oder Profit Center zu installieren, wird
von den Managern als strategische Positionierung des Service im Unternehmen gesehen.
Sofern Unternehmen mit Dienstleistungen primidr Kunden gewinnen oder bestehende
Kundenbeziehungen festigen mochten, sehen diese Unternehmen Dienstleistungen nicht unter
dem Gesichtspunkt von zusétzlichem Umsatz. In diesem Fall gestalten Unternehmen héiufig
den Servicebereich als Cost Center aus. Unternehmen konnen sich jedoch auch vom reinen
Hersteller zum Losungsanbieter weiterentwickeln. In diesem Fall werden Dienstleistungen als
Moglichkeit zur direkten Ergebnisverbesserung gesehen. Hiufig wihlen Unternehmen in
diesem Fall die Ausgestaltung des Servicebereichs als Profit Center. Die Aussage einer

Managerin macht dies deutlich:

. Das ist eines der Hauptmerkmale ja heute, um tiberhaupt auf den Mdrkten zu
bestehen, dass ich wirklich die Ressource Geld eben da sehr stark beachte und
deswegen ist es normalerweise schon so, dass man sagt, das ist ein Profit Center "

(Anl 2, 8).

Entlang der dargestellten Forschungsfragen zur organisatorischen Verankerung der
industriellen Dienstleistungen ermittelt dieser Abschnitt verschiedene Service-Vertriebs-
Konfigurationen. Der Abschnitt untersucht hierfiir simtliche Unternehmen hinsichtlich der
genannten Forschungsfragen. Unternehmen, die in den verschiedenen Fragen &hnliche
Ausprigungen haben, werden in fiinf Konfigurationen eingeordnet. Tabelle 11 stellt diese im

Vorgriff auf diesen Abschnitt im Uberblick dar.



TABELLE 11:

Organisatorische Service-Vertriebs-Konfigurationen

Forschungs- Forschungsfrage 1 b) Forschungsfrage 1 c) Forschungs-
frage 1 a) frage 1 d)
Konfiguration Wie ist der Wer verkauft die Wer erbringt die Welche Centerform Interview
Produktvertrieb Dienstleistungen? Dienstleistungen? besitzt die
aufgestellt? Serviceeinheit?
(1) First/Second Level Cross Business Unit - Globaler Produkt- und Hybrid: Globales Cost Center Anl 1, Print 1

Competence Center
(Abb. 10)

(2) Consulting Business Unit
(Abb. 11)

(3) After Sales Profit Center
in der Business Unit
(Abb. 12)

(4) Sales Support Center in
der Business Unit
(Abb. 13)

(5) Service Business Unit
mit externem Provider
Support

(Abb. 14)

Country Sales

Cross Business Unit -
Country Sales

Global Business Unit
Sales

Global Business Unit
Sales

Global Business Unit
Sales

- Globale Service Business Unit
(Second Level)

Dienstleistungsvertrieb
oder

- Lokaler Kundendienst
(First Level)

gemeinsamer Vertrieb in regionaler
Aufstellung

Globale Service Business Unit mit
eigenem Vertrieb

Hybrid:
- Globale Service Business Unit

- Lokaler Kundendienst

Eigener Dienstleistungsvertrieb in Globale Service-Abteilung in Business
Business Unit neben Produktvertrieb Unit

Gemeinsamer Vertrieb von Globale Service-Abteilung in Business
Dienstleistungen und Produkten Unit

3-fach:

- Technischer Service in Business Unit

- Eigener Service der Service Business
Unit

- Externer Service-Dienstleister

Gemeinsamer Vertrieb von
Dienstleistungen und
Standardprodukten

&

Regionales Cost Center

Profit Center
(Cost Center)

Profit Center in der
Business Unit

Cost Center in der
Business Unit

Globales Profit Center
(Internes Cost Center)

Infra 1, Mabau 4

Anl 2, IT 1, Klima 1,
Mabau 1, Mabau 2, Mabau
3, Mabau 6, Mabau 7,
Misch 1, Proj 1, Telco 1

Anl 3, Anl 4, Elektro 1,
Entw 1, Mabau 5, Modl 1,
Solar 1, Train 1, Wind 1,
Zul 1, Zul 2, Zul 3, Zul 4

Chem 1
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Die Service-Vertriebs-Konfigurationen werden im Folgenden kurz erlédutert.

(1) First/Second Level Competence Center. Eine Gruppe der untersuchten Unternehmen
nimmt eine Trennung des Servicebereichs in First Level Support (Kundendienst mit Kompe-
tenz fiir Standardanfragen) und Second Level Support (technische Expertenteams fiir kom-
plexere Sachverhalte) vor (Abbildung 10). Dabei unterstiitzen Serviceeinheiten des First
Level Supports die jeweiligen regional aufgestellten Vertriebsorganisationen bei Standard-
anfragen der Kunden. Sie unterstiitzen den regionalen Vertrieb bei wenig komplexen
technischen Problemstellungen vor Ort oder aber als Vertriebsinnendienst den Verkaufs-
prozess. Bei komplexeren technischen Fragestellungen ziehen diese Unternehmen regionen-
iibergreifend die Spezialisten des technischen Service der jeweiligen Business Unit hinzu, wie

ein Manager erléautert:

., [-..]Jdann hat die Region vor Ort einen technischen Service. Da sitzen Ingenieure,
die sind in der Lage, einem Kunden bei Problemen mit [XY-AG]-Produkten zu
helfen. [...] Und [bei Problemen] quasi in einer Form Second Level Support [in der

Business Unit]“ (Anl 1, 5).

Der Produktvertrieb ist bei dieser Konfiguration ebenfalls nach Regionen organisiert.
Die Dienstleistungen des First und Second Level Supports werden vom regionalen
Produktvertrieb in Anspruch genommen und den Kunden angeboten. Ein separater
Vertrieb fiir Dienstleistungen existiert nicht. Die Serviceeinheiten sind als Cost Center
aufgestellt. Die Ausgestaltung als Cost Center taucht bei Unternehmen auf, die
industrielle Dienstleistungen als wichtiges Instrument zum Aufbau und zur Stabili-

sierung der Kundenbeziehung sehen. Folgendes Zitat veranschaulicht dies:

., Kurz zu realisieren, dann zu sagen, [...] dann machen wir halt da nur 0 % oder
vielleicht sogar [...] Minus, aber wir wissen, da und da kommt dann irgendwo noch

was nach* (Anl 1, 35).
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Abbildung 10 visualisiert die genannten Zusammenhénge.

ABBILDUNG 10:

(1) First/Second Level Competence Center
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(2) Consulting Business Unit. Das charakteristische Merkmal dieser organisatorischen

Konfiguration ist die Positionierung des Servicebereichs als eigenstidndige Business Unit.

Dies macht die besondere Bedeutung der Dienstleistungen fiir Unternehmen dieser Konfigu-

ration deutlich. Der Produktvertrieb ist im Rahmen dieser organisatorischen Konfiguration

nach Regionen aufgestellt. Es existiert zudem ein separater Vertrieb fiir Beratungs-

dienstleistungen der Service Business Unit. Sowohl die globale Service Business Unit als

auch die lokalen Kundendienstteams erbringen dabei diese Dienstleistungen. Die Rolle der

lokalen Kundenteams ist jedoch bei dieser Konfiguration weniger relevant, da die

Haupttétigkeit bei der Dienstleistungserbringung in der Service Business Unit stattfindet.
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Die Ausgestaltung des technischen Service als Profit Center verdeutlicht zudem die besondere
Bedeutung von Dienstleistungen fiir das Unternehmen. Einige befragte Unternehmen wihlen
die Verankerung des technischen Service als eigenstdndige Einheit auf Business Unit Ebene,
wenn sie die zu erbringenden industriellen Dienstleistungen Business Unit iibergreifend
darstellen konnen (Abbildung 11). Die Aussage eines befragten Managers veranschaulicht
dies:

., Technical Service ist eine Business Unit “ (Mabau 4, 9).

Bei dieser Konfiguration liegt das Augenmerk auf der Top Level Positionierung. Deshalb
wird an dieser Stelle auf die Betrachtung des Kundendienstes auf Abteilungsebene verzichtet.
Dieser wird bereits im Rahmen der Konfiguration (1) First/Second Level Competence Center,
bei welcher der Kundendienst in identischer Weise organisiert ist, ndher betrachtet.
Abbildung 11 macht die Eigenschaften der organisatorische Konfiguration Consulting

Business Unit deutlich.

ABBILDUNG 11: (2) Consulting Business Unit
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(3) After Sales Profit Center in der Business Unit und (4) Sales Support Center in der
Business Unit. Bei diesen organisatorischen Konfigurationen werden die industriellen
Dienstleistungen nicht nach First und Second Level Support getrennt, sondern gebiindelt von
einer Einheit erbracht (Abbildung 12 und 13). Die Fiithrungskrifte der entsprechend
aufgestellten Unternehmen geben an, die industriellen Dienstleistungen auf Abteilungsebene
je nach deren strategischer Bedeutung als Profit Center oder Cost Center zu organisieren. Ist
die strategische Bedeutung des technischen Service fiir das Unternehmen hoch, organisiert
das Unternehmen diesen als Profit Center mit separatem Vertrieb. Die Aussage eines

Managers veranschaulicht dies:

., Ich habe also ein Team fiir die Servicevertrdge, da habe ich sechs Verkdufer und

die verkaufen also Servicevertrige (Mabau 2, 13).

Dabei lésst sich eine enge Verzahnung des Vertriebs von technischen Dienstleistungen, des
Kundendienstes und des technischen Service beobachten. Diese Einheiten agieren haufig
gemeinsam in dauerhaft eingerichteten Kundenteams. Wird im Gegensatz der Service als Cost
Center organisiert, werden unter der Leitung des Servicebereichs ausschlielich der tech-
nische Service und der Kundendienst zusammengefasst. Ein Entscheider betont in diesem

Zusammenhang:

,,Also wir sind ein reines Cost Center hier im Unternehmen* (Wind 1, 19).

Der Vertrieb des technischen Service ist in diesem Fall dann mit dem Produktvertrieb in einer
Einheit aufgestellt. Der Produktvertrieb ist in beiden organisatorischen Konfigurationen nach
Branchen und damit global/iiberregional aufgestellt. Die Abbildungen 12 und 13 visualisieren
die Beschreibung der Konfigurationen (3) After Sales Profit Center in der Business Unit und

(4) Sales Support Center in der Business Unit.
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ABBILDUNG 12:

(3) After Sales Profit Center in der Business Unit
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ABBILDUNG 13: (4) Sales Support Center in der Business Unit
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(5) Service Business Unit mit externem Provider Support. In einigen grof3eren Organisationen
(mehr als 10.000 Mitarbeiter) ist die Biindelung der industriellen Dienstleistungen in einem
Service Center zu beobachten (Abbildung 14). Typischerweise biindeln Unternehmen in
diesen Centern hauptséchlich einfachere Dienstleistungen aus dem vertriebsunterstiitzenden
Bereich (zum Beispiel Vertriebsinnendienst und Kundendienst) sowie leicht durch externe
Anbieter zu iibernehmende Dienstleistungen (zum Beispiel Logistik). Komplexere industrielle
Dienstleistungen mit hoheren Anforderungen an das Know-how bleiben typischerweise inner-
halb der Business Unit verankert. Ebenso verankern die Unternehmen den Vertrieb der
komplexeren industriellen Dienstleistungen fiir als wichtig eingestufte Kunden in der

jeweiligen Business Unit im Key Account Management. Ein Entscheider berichtet:

,,Deswegen haben wir ja fiir Kunden, die wir als sehr, sehr wichtig erachten, [...]

auch noch [...] das Key-Account-Management* (Chem 1, 15).

Der Vertrieb von standardisierten Produkten und industriellen Dienstleistungen wird hingegen

im Service Center positioniert, wie das folgende Zitat veranschaulicht:

,,Also, dort sitzen Innendienstmitarbeiterinnen, [...], und Innendienstmitarbeiter, die
das Tagesgeschdft mit dem Kunden aufnehmen. [...] Die verhandeln keine Preise

oder dergleichen [...]“ (Chem 1, 14).

Somit erbringen drei verschiedene Organisationseinheiten die Dienstleistungen: Komplexere
technische Dienstleistungen iibernimmt die Business Unit, einfachere standardisierte
Dienstleistungen iibernehmen Service Center und der externe Service-Dienstleister. Das
Service Center wird im Rahmen seiner Funktion als Auftraggeber fiir externe Dienstleister als
Profit Center positioniert und der Leitung der Geschéftsfiihrung unterstellt. Gleichzeitig sind

bei dieser Konfiguration Einheiten, die selbst Dienstleistungen (Kundendienst und Vertriebs-
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unterstiitzung) erbringen, als Cost Center positioniert. Diese Konfiguration nimmt damit
gegeniiber den anderen Konfigurationen eine Sonderstellung ein. Abbildung 14 macht dies

deutlich.

ABBILDUNG 14: (5) Service Business Unit mit externem Provider Support
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Die in den Abbildungen 10 bis 14 dargestellten Konfigurationen sind das Ergebnis der
Gespriche mit 30 Interviewpartnern, die in Tabelle 10 (Abschnitt 2.2) dargestellt werden. Zur
Uberpriifung der Ergebnisse legte der Autor die ermittelten Konfigurationen ausgesuchten
Gespriichsteilnehmern zur Uberpriifung vor. Tabelle 12 zeigt das so genannte Member-

Checking im Uberblick.
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TABELLE 12: Member-Checking mit ausgesuchten Gesprachsteilnehmern

Geprifte organisatorische Konfiguration Gesprachsteilnehmer
(1) First/Second Level Competence Center (Abb. 10) Anl 1
(2) Consulting Business Unit (Abb. 11) Anl 1*
(3) After Sales Profit Center in der Business Unit (Abb. 12) Anl 2
(4) Sales Support Center in der Business Unit (Abb. 13) Wind 1
(5) Service Business Unit mit externem Provider Support (Abb. 14) Chem 1

* Der Gesprichspartner hat in einer zuriickliegenden Titigkeit in einem Unternehmen gearbeitet, das
gemifl der Konfiguration Consulting Business Unit aufgestellt war, weshalb sich eine vergleichende
Priifung anbot.

Insgesamt zeigt sich liber sdmtliche Konfigurationen hinweg, dass hdufig unterschiedliche
organisatorische Einheiten industrielle Dienstleistungen erbringen. Dies bedeutet gleichzeitig,
dass es sich keinesfalls nur um eine, sondern um zahlreiche Schnittstellen zwischen Service-

und Vertriebsbereich handelt.

2.3.2 Schnittstellen innerhalb der Service-Vertriebs-Konfigurationen

Der vorangegangene Abschnitt hat fiinf organisatorische Service- Vertriebs-Konfigurationen
ermittelt und beschrieben. Die bisher gemachten Beobachtungen belegen, dass je nach
Konfiguration zwischen Service- und Vertriebsbereich mehrere Schnittstellen bestehen.
Dieser Abschnitt beleuchtet die Form und Art der Zusammenarbeit der einzelnen Service- und
Vertriebseinheiten je ermittelter Konfiguration und damit sdmtliche Schnittstellen im Detail.
Dabei untersucht er folgende Forschungsfrage:

2) Welche Tdtigkeiten, Akteure und Interdependenzen zwischen den Akteuren
bestimmen die Schnittstelle?
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Diese Forschungsfrage gliedert sich in folgende Unterfragen auf (vgl. S. 33f.):

2 a) Welche Service- und Vertriebseinheiten haben Schnittstellen?
2 b) Welche Akteure und Titigkeiten bestimmen die Schnittstelle?

2 ¢) Welche Art der Interdependenz zwischen den beteiligten Einheiten liegt bei
den jeweiligen Titigkeiten vor?

2 d) In welcher Kaufphase wird die kennzeichnende Dienstleistung der
Konfiguration erbracht?

Nachfolgend untersucht dieses Kapitel jede der in Abschnitt 2.3.1 ermittelten Konfigurationen
entlang der aufgefiihrten Forschungsfragen. Besonderes Augenmerk gilt dabei der Dienst-
leistung, welche die jeweilige Konfiguration kennzeichnet und der Kaufphase, in der diese
Dienstleistung erbracht wird (Forschungsfrage 2 d). Mit der kennzeichnenden Dienstleistung
ist die Tatigkeit bezeichnet, welche die Befragten fiir besonders relevant fiir das jeweilige
Unternehmen ansehen. Die zeitliche Verortung der kennzeichnenden Dienstleistungen erfolgt
entlang des Kaufprozesses. Die Einteilung des Kaufprozesses in Kaufphasen greift auf den in
Abbildung 2 (Abschnitt 1.3) erlduterten Ansatz von Homburg und Garbe (1996, S. 262)
zuriick. Dieses Kapitel unterscheidet lediglich, wie in Abschnitt 1.3 beschrieben, in Vorkauf-
und Nachkaufphase. Die kennzeichnende Dienstleistung und die Kaufphase, in der diese
erbracht wird, bilden eine wesentliche Dimension fiir die Einordnung der Konfigurationen in
einen integrativen Bezugsrahmen, der in Abschnitt 2.3.6 dargestellt wird. Tabelle 13 fasst im
Vorgriff auf die im Einzelnen folgend beschriebenen Konfigurationen die kennzeichnenden
Dienstleistungen je organisatorischer Konfiguration zusammen und ordnet diese der

jeweiligen Kaufphase zu.
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TABELLE 13: Kennzeichnende Dienstleistungen und deren Verortung in der

Kaufphase
Organisatorische Kennzeichnende Dienstleistungen Kaufphase
Konfiguration
(1) First/Second Level Engineering und Customization Vorkaufphase
Competence Center
(Abb. 10) Technische Beratung Vorkaufphase
(2) Consulting BU Beratung und Engineering, Entwicklung von Vor- und Nachkaufphase
(Abb. 11) Upgrades
(3) After Sales Profit Center Wartung und Instandhaltung Nachkaufphase
in der Business Unit
(Abb. 12)
(4) Sales Support Center in Beratung und Engineering Vorkaufphase
der Business Unit
(Abb. 13)
(5) Service Business Unit Engineering und Monitoring der externen Vor- und Nachkaufphase
mit externem Provider Serviceprovider
Support
(Abb. 14)

Neben der kennzeichnenden Dienstleistung untersucht dieser Abschnitt die identifizierten
Service-Vertriebs-Konfigurationen hinsichtlich der Zusammenarbeit der Einheiten aus
Service und Vertrieb. Die bei der Zusammenarbeit von Service und Vertrieb bestehenden
Austauschverhiltnisse lassen sich organisationstheoretisch in drei Kategorien einordnen.
Thompson (1967, 1974) unterscheidet Interdependenzen nach den Formen gepoolt,
sequentiell und reziprok. Bei einer gepoolten Interdependenz trigt jedes Mitglied zum Erfolg
einer Gruppe bei und profitiert von der Gruppe, ohne dass ein direkter Austausch mit den
Einheiten besteht, mit denen sich die Einheit in Abhéngigkeit befindet. Bei der sequentiellen
Form besteht gegeniiber der gepoolten Form hinaus noch die direkte Interaktion zwischen den
Einheiten, die nacheinander an einem Prozess oder Geschiftsfall mitwirken. Bei einer
Interdependenz der reziproken Form liegt ebenfalls eine direkte Zusammenarbeit der

Einheiten vor. Diese Form der Interdependenz unterscheidet sich jedoch gegeniiber der
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sequentiellen Form in der Gegenseitigkeit des Austauschs. Tabelle 14 liefert je Interdepen-

denzform ein anschauliches Beispiel.

TABELLE 14: Beispiele fiir die Formen der Interdependenz

Beispiel

Interview

Form der Tatigkeit
Interdependenz
Gepoolt Lieferung
Sequentiell Angebots-
erstellung
Reziprok Entwicklung von
Upgrades

., Also selbst wenn es Logistik-[angelegenheiten] sind, [...], dann geht

das immer iiber die Qualitdtssicherung. Das ist eine eigene Abteilung,

., [Angebotserstellung:], also es geht los [...], dass [...] unser Vertrieb
nicht einfach losgeht und irgendwelche Hardware oder so etwas
vermarktet, sondern dem Kunden im ersten Schritt eine Analyse
vermarktet, eine Analyse seiner, seines Dokumentenmanagements| ...J
So, also kommt es dann nun zu diesem Analyseprojekt, dann gibt es ein
Analyseteam vor Ort, das in die letzte Ecke kriecht [was wir] bis zu
einer Vollaufnahme das gesamte Dokumentenmanagement eines
Kunden durchziehen [ ...] So, dann das Ndchste ist, dass man also
daraus dann, also aus dieser Analyse, eine Prisentation, sagen wir es
mal so, kreiert, wo man dem Kunden zeigt, wo er steht.

., Also es geht ja um die Entwicklung von einem Upgrade [ ...Jwenn wir
eine Anforderung kriegen [ ...], die kommt dann ja meistens von [...]
den Kundenbetreuer oder den Key Accounter, [...] also jemand der am
Kunden dransitzt, der kommt mit dieser Anforderung zu uns, wir
bereiten das erst mal auf,/...]geben das wieder zuriick. Dann wird
beim Kunden [vom Vertrieb] nachgefragt [ ...] ob die Kundenakzeptanz
fiir den Preis da ist und wenn ja, dann kriegen wir das griine Licht und
dann entwickeln wir das. "

(Zul 4, 19)

(Print 1, 4)

(Wind 1, 54)

Fiir die nachfolgenden detaillierten Beschreibungen der Schnittstellen und Interdependenzen

sei darauf hingewiesen, dass sich diese durch eine hohe Komplexitit auszeichnen. Eine

ausfiihrliche Beschreibung sdmtlicher Schnittstellen und Interdependenzen wiirde den

Umfang dieses Abschnitts iiberschreiten. Dieser Abschnitt versucht weiterhin, Redundanzen

bei der detaillierten Beschreibung der Zusammenarbeit zu vermeiden. Deshalb erldutert er nur

ausgesuchte Interdependenzen der jeweiligen Konfigurationen. Tabelle 15 bietet einen

detaillierten Uberblick der Zusammenarbeit zwischen Service- und Vertriebseinheiten entlang

der in Abschnitt 2.3.1 ermittelten Service-Vertriebs-Konfigurationen.

Tabelle 15 folgt einem vierteiligen Aufbau. Die ersten beiden Spalten veranschaulichen die

beteiligten Einheiten aus dem Service- und Vertriebsbereich. Die Beschreibung der Einheiten
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erfolgt in detaillierterer Form als bei den in Abschnitt 2.3.1 gezeigten Abbildungen der
Service-Vertriebs-Konfigurationen (Abbildungen 10-14). Stehen zwei Einheiten aus dem
gleichen Bereich (Service oder Vertrieb) in einem Interdependenzverhiltnis, werden diese
untereinander in einer Zelle aufgefiihrt. Besteht hingegen ein Zusammenarbeitsverhiltnis
zwischen Service und Vertrieb, sind die betroffenen Einheiten nebeneinander in der
jeweiligen Bereichsspalte aufgefiihrt. Neben den beteiligten Einheiten zeigt Tabelle 15
auBerdem die Tétigkeiten, bei der die betroffenen Einheiten zusammenarbeiten in der dritten
Spalte und die mit der Zusammenarbeit verkniipfte Art der Interdependenz in der vierten

Spalte.



TABELLE 15: Organisatorische Service-Vertriebs-Konfigurationen im Detail

Beteiligte aus dem Service Beteiligte aus dem Vertrieb Tatigkeiten Art der
Interdependenz

(1) First /Second Level Competence Center

- Kundendienst (First Level Support) - Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Schulung Gepoolt
(Wartungsteam) - Inbetriebnahme Gepoolt

- Stérungsdienst Gepoolt
- Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Auftragsadministration Sequentiell
- Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter)
- Kundendienst (First Level Support) - Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter) - Beschwerdemanagement Sequentiell
(Wartungsteam) - Kundeninformation Gepoolt
- Auftragsadministration Sequentiell
- Kundendienst (First Level Support)
(Call Center)
- Supply Chain Management in der BU - Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter) - Lieferung (Priorisierung von Auftragen, Pinktlichkeit der Gepoolt
(Logistikplanungs- und Lieferung)
Lieferungsmanagementteams) - . - - - . N o -
- Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) sowie regionaler - Lieferung (Priorisierung von Auftragen, Pinktlichkeit der Gepoolt
Vertrieb (Standard Vertrieb) Lieferung)

- Technischer Service (Entwicklungsteam) und - Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) - Entwicklung von Upgrades Reziprok
Technischer Service - Second Level Support - Angebotserstellung Sequentiell
(Serviceingenieur (Spezialist) - Prototypenentwicklung Reziprok

- Wartung bei spezifischen Problemen Gepoolt
- Technische Unterstiitzung des Vertriebs bei Detailfragen Sequentiell

- Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Technische Unterstiitzung des Vertriebs bei Sequentiell
- Detailfragen

- Technischer Service - Second Level Support - Schulung Gepoolt
(Serviceingenieur (Spezialist) - Wartung bei spezifischen Problemen Gepoolt

- Kundendienst (First Level Support)

(Wartungsteam)
- Kundendienst (First Level Support) - Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) - Call Center fir Kundenanfragen Gepoolt

(Call Center)
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TABELLE 15: Organisatorische Service-Vertriebs-Konfigurationen im Detail (2)

Beteiligte aus dem Service Beteiligte aus dem Vertrieb Tatigkeiten Art der
Interdependenz
(2) Consulting Business Unit
- Technischer Service (Entwicklungsteam) Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) - Entwicklung von Upgrades Reziprok
- Prototypenentwicklung Reziprok
- Technischer Service (Engineeringteam) Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) - Technische Unterstltzung des Vertriebs bei Detailfragen Sequentiell
- Angebotserstellung Sequentiell
Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Technische Unterstltzung des Vertriebs bei Detailfragen Sequentiell
- Technischer Service - Second Level Support - Schulung Gepoolt
(Serviceingenieur (Spezialist) - Wartung bei spezifischen Problemen Gepoolt
- Kundendienst (First Level Support)
(Wartungsteam)
Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Auftragsadministration Sequentiell
Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter)
- Kundendienst (First Level Support) - Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Schulung Gepoolt
(Wartungsteam) - Inbetriebnahme Sequentiell
- Stoérungsdienst Gepoolt
- Kundendienst (First Level Support) Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter) - Beschwerdemanagement Sequentiell
(Wartungsteam)
- Kundendienst (First Level Support)
- (Call Center)
- Kundendienst (First Level Support) Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) - Call Center fiir Kundenanfragen Gepoolt
(Call Center)
- Supply Chain Management in der BU Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter) - Lieferung (Priorisierung von Auftragen, Punktlichkeit der Gepoolt
(Logistikplanungs- und Lieferung)
Lieferungsmanagementteams) B . . . . . .. . . .
Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) sowie regionaler - Lieferung (Priorisierung von Auftragen, Pinktlichkeit der Gepoolt

Vertrieb (Standard Vertrieb)

Lieferung)
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TABELLE 15: Organisatorische Service-Vertriebs-Konfigurationen im Detail (3)

Beteiligte aus dem Service Beteiligte aus dem Vertrieb Tatigkeiten Art der
Interdependenz
(3) After Sales Profit Center in der Business Unit
- Servicevertrieb (Trennung von Service- und - Kundenaquise Reziprok
Produktvertrieb) - Kundebeziehungsmanagement Reziprok
- Verpreisung Reziprok
- Regionaler Vertrieb (Neuproduktvertrieb (Trennung von
Service- und Produktvertrieb)
- Technischer Service (Engineeringteam) - Regionaler Vertrieb (Neuproduktvertrieb) - Kundenbedarfsanalyse Reziprok
- Technische Machbarkeitspriifung Sequentiell
- Angebotserstellung (Anlage) Sequentiell
- Technische Unterstiitzung des Vertriebs bei Detailfragen Sequentiell
- Technische Beratung Sequentiell
- Prototypenentwicklung Reziprok
- Entwicklung von Upgrades Reziprok
- Servicevertrieb (Trennung von Service- und - Angebotserstellung (Wartungsvertrage) Reziprok
Produktvertrieb) - Technische Beratung Sequentiell
- Kundenbedarfsanalyse Reziprok
- Technischer Service (Montage- und - Servicevertrieb (Trennung von Service- und - Inbetriebnahme Sequentiell
Wartungsteams) Produktvertrieb) - Schulung Gepoolt
- Stérungsdienst Gepoolt
- Wartung Gepoolt
- Monitoring Gepoolt
- Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter) - Beschwerdemanagement Sequentiell
- Kundeninformation Gepoolt
- Regionaler Vertrieb (Neuproduktvertrieb (Trennung von - Inbetriebnahme Sequentiell
Service- und Produktvertrieb) - Schulung Gepoolt
- Technischer Service (Entwicklungsteam, - Regionaler Vertrieb (Neuproduktvertrieb (Trennung von - Auftragsadministration Sequentiell
Engineeringteam) Service- und Produktvertrieb) - Beschwerdemanagement Sequentiell
- Kundeninformation Gepoolt
- Kundendienst (First Level Support) - Entwicklung von Produktupgrades Reziprok
- Kundendienst (First Level Support) -Servicevertrieb (Trennung von Service- und - Auftragsadministration Sequentiell
Produktvertrieb) - Beschwerdemanagement Sequentiell
- Kundeninformation Gepoolt
- Supply Chain Management in der BU - Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter) - Lieferung (Priorisierung von Auftragen, Punktlichkeit der Gepoolt

(Logistikplanungs- und
Lieferungsmanagementteams)

Lieferung)
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TABELLE 15: Organisatorische Service-Vertriebs-Konfigurationen im Detail (4)

Beteiligte aus dem Service Beteiligte aus dem Vertrieb Tatigkeiten Art der
Interdependenz
(4) Sales Support Center in der Business Unit
-Kundendienst (First Level Support) -Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Auftragsadministration Sequentiell
- Beschwerdemanagement Sequentiell
- Kundeninformation Gepoolt
- Schulung Gepoolt
- Inbetriebnahme Sequentiell
- Stérungsdienst Gepoolt
- Technischer Service (Abteilung) (Montage- -Regionaler Vertrieb (Vertriebsinnendienst) - Beschwerdemanagement Sequentiell
und Wartungsteams) - Kundeninformation Gepoolt
- Auftragsadministration Sequentiell
-Regionaler Vertrieb (Vertriebsinnendienst) - Inbetriebnahme Sequentiell
-Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Schulung Gepoolt
- Stérungsdienst Gepoolt
- Wartung Gepoolt
- Monitoring Gepoolt
- Technischer Service (Abteilung) -Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Angebotserstellung (Anlage) Sequentiell
(Engineeringteam, Entwicklungsteam) - Prototypenentwicklung Reziprok
- Technische Machbarkeitspriifung Sequentiell
- Technische Unterstitzung des Vertriebs bei Sequentiell
Detailfragen
- Technische Beratung Sequentiell
- Kundenbedarfsanalyse Reziprok
- Entwicklung von Upgrades Reziprok
- Technischer Service (Abteilung) -Regionaler Vertrieb (Vertriebsinnendienstmitarbeiter) - Beschwerdemanagement Sequentiell
(Engineeringteam, Entwicklungsteam) - Kundeninformation Gepoolt
- Entwicklung von Produktupgrades Reziprok
-Kundendienst (First Level Support)
(Wartungsteam)
- Supply Chain Management in der BU - Regionaler Vertrieb (Innendienstmitarbeiter) - Lieferung (Priorisierung von Auftragen, Gepoolt

(Logistikplanungs- und
Lieferungsmanagementteams)

Pinktlichkeit der Lieferung)
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TABELLE 15: Organisatorische Service-Vertriebs-Konfigurationen im Detail (5)

Beteiligte aus dem Service Beteiligte aus dem Vertrieb Tatigkeiten Art der
Interdependenz
(5) Service Business Unit mit externem Provider Support
- Servicecenter (Kundendienstmitarbeiter -Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Auftragsadministration Sequentiell
(First Level Support) - Beschwerdemanagement Sequentiell
- Kundeninformation Gepoolt
- Schulung Gepoolt
- Inbetriebnahme Sequentiell
- Stérungsdienst Gepoolt
- Servicecenter (Kundendienstmitarbeiter - Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) - Inkasso Gepoolt
(First Level Support) - Beschwerdemanagement Sequentiell
- Kundeninformation Gepoolt
- Auftragsadministration Sequentiell
- Servicecenter (Servicecenterteam - Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) - Lieferung (Priorisierung von Auftrégen, Gepoolt
(Logistikplanung, Lieferungsmanagement) Pinktlichkeit der Lieferung)
- Technischer Service - Second Level - Spezieller Vertrieb in der BU (KAM) - Entwicklung von Upgrades Reziprok
Support (Serviceingenieur (Spezialist) - Angebotserstellung Sequentiell
- Prototypenentwicklung Reziprok
- Wartung bei spezifischen Problemen Gepoolt
- Technische Unterstutzung des Vertriebs bei Reziprok
Detailfragen
- Servicecenter (Kundendienstmitarbeiter -Regionaler Vertrieb (Standard Vertrieb) - Auftragsadministration Sequentiell
(First Level Support) - Beschwerdemanagement Sequentiell
- Kundeninformation Gepoolt
- Schulung Gepoolt
- Inbetriebnahme Sequentiell
- Stoérungsdienst Gepoolt
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(1) First/Second Level Competence Center. Sofern eine Trennung des Servicebereichs in First
und Second Level Support besteht, liegt eine vielschichtige Schnittstelle zwischen Service
und Vertrieb vor. Diese arbeiten innerhalb der regionalen Vertriebsorganisationen und inner-
halb der regioneniibergreifend agierenden Business Units zusammen. Innerhalb der regio-
nalen Vertriebsorganisationen stehen Kundendienst (First Level Support) und Vertrieb in
engem Austauschverhiltnis zueinander. Schulungen, Inbetriebnahme und die Entgegennahme
von Stérungsmeldungen werden von beiden betroffenen Einheiten iibernommen. Die
Koordination des einheitlichen Auftritts gegeniiber dem Kunden sowie die Teilung von
Informationen werden hierbei als zentrale Aspekte der Zusammenarbeit durch die befragten
Manager genannt. Ein positives Beispiel filir reibungslose Zusammenarbeit schildert ein
Manager folgendermaf3en:

,Also der Vertriebsbeauftragte kommt vom Kunden und sagt, ,hey, da haben wir
jetzt eine Anfrage, die geht in die und die Richtung, ich glaube, dass wir das
bewerkstelligen konnen’, so gut muss er unser Portfolio und die Technik verstehen,
gibt das dem Abwicklungsmanager, der dann sagt, ,okay, innerhalb von, keine
Ahnung, einer Woche, zwei Wochen kann ich dir ein Angebot erstellen, dazu
brauche ich die und die Leute®, entweder hat er sie direkt schon parat oder er geht
ins Ressourcen-Management und sagt, ,hier, da brauche ich jetzt fiir einen Tag den
Antriebsspezialisten und fiir drei Tage den, den Spezialisten fiir Leittechnik® ** (Anl

1, 11).

Dariiber hinaus bestehen noch Interaktionen zwischen dem Vertriebsinnendienst und dem
regionalen Vertrieb bei der Auftragsadministration und der Logistik bei der Lieferungs-
planung. Zudem arbeitet der Vertriebsinnendienst mit dem Kundendienst bei der Bearbeitung
von Beschwerden zusammen. Innerhalb der Business Unit besteht ein intensiver Austausch
zwischen technischem Service (Second Level Support) und Key Account Management.

Zudem bilden Service- und Vertriebseinheiten aus der Business Unit mit den regionalen
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Vertriebsorganisationen eine Schnittstelle. Insbesondere bei Schulungen fiir komplexere
Anlagen oder bei Wartungen, bei denen spezifische Problemen auftreten, muss der Kunden-
dienst (First Level Support) der regionalen Vertriebsorganisation haufig auf die Expertise des
technischen Service (Second Level Support) aus der Business Unit zurlickgreifen. Ein

Manager beschreibt den Second Level Support in der Business Unit dabei folgendermalien:

,,In den Business-Units ist das dann sehr spezifisch, ja, also das heifft, das ist [...]
vom Fach-Knowhow natiirlich sehr spezifisch. Denn im Prinzip bildet die Business-

Unit eine Art [...] Second Level ab* (Anl 1, 7).

Daneben unterstiitzt der technische Service (Second Level Support) den regionalen Vertrieb
im Einzelfall bei Detailfragen des Kunden. Auch der Vertrieb innerhalb der Business Unit
(Key Account Management) arbeitet mit dem Servicebereich auf Regionalebene zusammen.
Hierbei ist insbesondere eine enge Abstimmung mit den durch den Kundendienst betriebenen
Callcentern wichtig, da vom Key Account Management aufgebaute Kundenbeziehungen
durch mangelnde Serviceorientierung im Call Center oder schlechtes Lieferungsmanagement

beschadigt werden konnen.

Die Mehrzahl der Interdependenzen im Rahmen der Konfiguration (1) First/Second Level
Competence Center lassen sich als gepoolt charakterisieren, was dieser Konfiguration hin-
sichtlich der Zusammenarbeit zwischen Service und Vertrieb eine geringere Komplexitét
verleiht. Engineering, Customization und technische Beratung sind die kennzeichnenden
Dienstleistungen dieser organisatorischen Konfiguration. Diese finden hauptsidchlich in der
Vorkaufphase statt. Die Aussage eines befragten Entscheiders veranschaulicht die Bedeutung

dieser Dienstleistungen:
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,Also das ist [...Junser Kerngeschift, das, was, was letztendlich die 200 Ingenieure
und Techniker, fiir die ich verantwortlich war, gemacht haben, das war eben dieses

Customizing* (Anl 1, 8).

(2) Consulting Business Unit. Im Rahmen dieser Service-Vertriebs-Konfiguration hat der in
der Business Unit angesiedelte technische Service mit dem speziellen Vertrieb beziehungs-
weise dem Key Account Management auf Business Unit Ebene groB3e Beriihrungspunkte.
Insbesondere bei der Entwicklung von Upgrades, der Angebotserstellung sowie der Proto-
typenentwicklung arbeiten Entwicklungs- und Engineeringteams mit Key Account Managern

zusammen. Ein Manager schildert die Angebotserstellung folgendermalien:

,,Also so ein Projekteur [Engineering/technischer Service] kann das Angebot alleine
ausarbeiten. Das Pricing ist dann in der Verantwortung von dem Key Accounter*

(Mabau 4, 13).

Zudem unterstiitzen die Entwicklungs- und Engineeringteams den regionalen Vertrieb bei
technischen Detailfragen. Fiir die Erlduterung der Interdependenzen, die in der regionalen
Vertriebsorganisation zwischen den dort angesiedelten Service- und Vertriebseinheiten
bestehen, wird auf die Beschreibung der Konfiguration (1) First/Second Level Competence

Center sowie Tabelle 15 verwiesen.

Die technische Beratung des Kunden, das Engineering und die Entwicklung von Upgrades
sind die fiir diese organisatorische Konfiguration kennzeichnenden Dienstleistungen. Klassi-
scherweise sind diese Dienstleistungen in der Vor- und Nachkaufphase angesiedelt. Folgende

Aussage eines Entscheiders betont die Bedeutung der Beratung in der Vorkaufphase:

., Das sind dann die Sachen die wir begleiten und das ist ja immer eine Planungsleistung am

Anfang, [...] da fingt unsere Beratung [...] an* (Infra 1, 16).
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Bei der Betrachtung der Interdependenzen zwischen den Service- und Vertriebseinheiten hat
sich gezeigt, dass die Konfiguration Consulting Business Unit von der gepoolten und sequen-

tiellen Form der Interdependenz geprégt ist.

(3) After Sales Profit Center in der Business Unit. Bei dieser Konfiguration existiert ein
separater Vertrieb fiir technischen Service, wie das folgende Zitat belegt:

,,»Die Firma baut auch neue Anlagen, da gibt es also eine Neubau-Abteilung, die
vertreibt neue Anlagen, die ich dann hinterher in den Service iibernehme und die

Wartung durchfiihre (Mabau 2, 4).

Der befragte Manager erklért weiter:

., [Neuproduktvertrieb und Servicevertrieb?] Das sind getrennte Teams!” (Mabau 2,

13).

Daraus ergibt sich eine bedeutende Schnittstelle zwischen dem Vertrieb der Dienstleistungen
und dem Neuproduktvertrieb. Eine enge Abstimmung bei der Kundenakquise und -pflege
zwischen beiden Vertriebseinheiten bei Themen wie Pricing ist deshalb fiir eine langfristig

ertragreiche Kundenbeziehung notwendig, wie die Aussage des Managers hervorhebt:

., [...] der Neubauvertrieb ist ja fiir jede Méglichkeit, wo er eine neue Anlage bauen
kann, gliicklich und deshalb ist hier die Zusammenarbeit sehr, sehr intensiv/...Jund
ich bin ja natiirlich auch fiir jeden Tipp bereit, wenn der Kunde neu baut* (Mabau

2, 39).

Dartiiber hinaus arbeiten aus dem technischen Servicebereich Engineeringteams bei der Kun-
denbedarfsanalyse, technischen Machbarkeitspriifung, Angebotserstellung und technischen
Beratung eng mit dem Neuprodukt- und dem Servicevertrieb zusammen. Eine weitere

Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb ist zwischen den Montage- und Wartungsteams



Die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder 86

und dem Servicevertrieb zu erkennen. Diese beiden Einheiten arbeiten eng bei Themen wie
Inbetriebnahme, Storungsdienst und Schulung zusammen. Ein Vertriebsmanager berichtet
von seiner Zusammenarbeit mit dem technischen Service bei der Durchfithrung von

Schulungen:

,,Also die Schulungen kommen dann auch aus meinem Haus. Es kann nur zeitliche
Uberschneidungen geben, dass ich dann wieder bei anderen Projekten weitermache,
dann werde ich diese Schulung zum Beispiel delegieren. Also das ist moglich. Dann
kommen wiederum unsere Support Mitarbeiter ins Spiel, die dann von mir instruiert
werden, Schwerpunkte definiert werden, auch mit den Kunden die Agenda

besprochen wird und dann die Schulung durchgefiihrt wird“ (Mabau 3, 17).

Kundendienst und Vertriebsinnendienst sind bei dieser Konfiguration dem Leiter Service-
vertrieb unterstellt. Somit ergibt sich auch innerhalb des Servicevertriebs eine weitere Schnitt-
stelle zwischen Service und Vertrieb, an der Themen wie Beschwerdemanagement und
Kundeninformation eine besondere Rolle spielen. Die sequentielle Form der Zusammenarbeit
von Service und Vertrieb prigt diese Konfiguration. Die kennzeichnende Dienstleistung
dieser organisatorischen Konfiguration ist die Wartung und Instandhaltung, die in der Nach-

kaufphase stattfindet. Die Aussage eines Serviceleiters veranschaulicht dies:
oJa, [...] unseren Core-Service, [...] das heifst vorbeugende Wartung, teilweise

Reparaturen, Instandhaltung [...] “ (Misch 1, 7).

(4) Sales Support Center in der Business Unit. Im Gegensatz zum Profit Center sind bei der
Ausgestaltung des technischen Service als Cost Center bei den analysierten Unternehmen
samtliche Serviceaktivititen (technischer Service und Kundendienst) der Leitung des
Servicebereichs unterstellt. Dementsprechend liegt die Schnittstelle Service — Vertrieb hier
zwischen den Abteilungen. An der Schnittstelle arbeitet der Vertrieb bei der Auftrags-

administration und dem Beschwerdemanagement mit dem Kundendienst zusammen. Im



Die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder 87

Gegensatz zur Konfiguration (3) After Sales Profit Center in der Business Unit liegt bei dieser
Konfiguration ein gemeinsamer Vertrieb fiir Neuprodukte und Dienstleistungen vor.
Beriihrungspunkte der Abteilung technischer Service (Montage- und Wartungsteams) mit
dem Vertriebsinnendienst und dem Vertrieb lassen sich bei den Themen Beschwerde-
management und Kundeninformation, Inbetriebnahme, Schulung, Monitoring der Anlage und
Storungsdienst erkennen. Zudem ist ein enger Kontakt zwischen den Entwicklung- und
Engineeringteams und dem Vertrieb bei der Angebotserstellung und der Prototypen-
entwicklung wichtig. Aber auch innerhalb der Serviceabteilung besteht eine Schnittstelle
zwischen Kundendienst und Entwicklung. Insbesondere die aus dem Beschwerdemanagement
gewonnenen Erkenntnisse konnen hier intern geteilt und in Zusammenarbeit mit dem
Vertriebsinnendienst fiir die Upgrade-Entwicklung genutzt werden. Ein Servicemanager

beschreibt dies folgendermalen:

,Aber was wir auch machen, sind die klassischen Ingenieurstditigkeiten, um eben
diese Anlagenverbesserung, die Upgrades zu entwickeln. Und das machen wir hier

im Haus und dort fingt es irgendwo bei einer Kundenanforderung [...Jan* (Wind 1,

9).

Die sequentielle Form der Zusammenarbeit von Service und Vertrieb priagt die Konfiguration
Sales Support Center in der Business Unit. Reziproke Formen der Zusammenarbeit sind im
Vergleich zur After Sales Profit Center in der Business Unit weniger vertreten. Gleichzeitig
kennzeichnen diese Konfiguration die Dienstleistungen Beratung und Engineering, die in der

Vorkaufphase angesiedelt sind. Die Aussage eines Managers veranschaulicht dies:

., Die Beratung beginnt im Prinzip mit dem ersten Kundenkontakt* (Zul 3, 17).

(5) Service Business Unit mit externem Provider Support. Sofern ein Unternehmen ein

Service Center betreibt, liegen sowohl Schnittstellen zwischen Service und Vertrieb innerhalb
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des Centers als auch zwischen dem Center und den Business Units vor. Diese Konfiguration
besitzt dhnlich der bereits beschriebenen Konfigurationen Schnittstellen zwischen dem
Vertrieb filir Standardprodukte und Service und dem im Center ebenfalls verankerten Kunden-
dienst und Vertriebsinnendienst. Dariiber hinaus hat der Autor in seinen Gesprdchen insbe-
sondere die Schnittstelle zum Key Account Management in den Business Units als besonders

beachtenswert identifiziert. Ein Manager beschreibt dies folgendermafen:

,,Sie haben organisatorisch einen Disconnect, weil die Business Units nicht direkt

auf das Servicecenter zugreifen [konnen] “ (Chem 1, 6).

In der Zusammenarbeit zwischen Key Account Management und den Kundendienst-
mitarbeitern sind die Themen Inkasso- und Beschwerdemanagement von Bedeutung, da der
Kundendienst im Rahmen seiner Cost Center Steuerung oftmals nicht das angemessene
Serviceverhalten den Schliisselkunden gegeniiber erbringt. Dies fiihrt teilweise zu einer
Beeintrachtigung der Kundenbeziehung, die das Key Account Management aufgebaut hat.
Von derselben Problematik ist auch die Zusammenarbeit zwischen Key Account Management
und Logistikteams, welche oftmals ausgelagert sind, betroffen. Abschliefend ist noch die
bereits oben erwdhnte Schnittstelle innerhalb der Business Unit zwischen Key Account
Management und den Serviceingenieuren des technischen Service zu erwédhnen. Hier finden
die haufigsten Interaktionen der beiden Einheiten im Rahmen von Angebotserstellung und
Prototypenentwicklung statt. Die Konfiguration Service Business Unit mit externem Provider
Support wird aufgrund der Auftraggeber/Auftragnehmer Struktur von der Interdependenzform
gepoolt geprigt. Die fiir diese organisatorische Konfiguration kennzeichnenden Dienst-
leistungen sind sowohl das Engineering als auch das Monitoring der externen Service-
provider. Deshalb ist hier sowohl die Vor- als auch die Nachkaufphase fiir die Konfiguration
pragend. Ein Vertriebsleiter gibt fiir das Monitoring eines externen Serviceproviders folgen-

des Beispiel:
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., Parallel sind die ja dafiir verantwortlich, mit den Logistikserviceprovidern oder

Lagerhaltern dann entsprechend auch Vertrdge zu etablieren und sicherzustellen

(Chem 1, 14).

Die Interviews belegen, dass Unternehmen, die industrielle Dienstleistungen erbringen, einem
hohen Mal} an organisatorischer Komplexitéit gegeniiberstehen. Diese resultiert aus der Viel-

zahl von Akteuren, die ein breites Spektrum von Tétigkeiten {ibernehmen.

2.3.3 Typologie von Spannungsfeldern zwischen Service und
Vertrieb

Abschnitt 2.3.2 hat die Komplexitit erldutert, die mit der Erbringung von industriellen Dienst-
leistungen einhergeht. Die Vielzahl von durchgefiihrten Tétigkeiten bedingen Spannungen
zwischen den beteiligten Akteuren. Dieses Kapitel beleuchtet deshalb die Forschungsfrage:

3)  Welche Spannungsfelder entstehen an der Schnittstelle Service — Vertrieb,
wodurch werden diese bestimmt und wie kénnen diese gelindert werden?

Aus dieser Forschungsfrage lassen sich drei Unterfragen ableiten, die aufgrund des Umfangs
der Betrachtung in drei getrennten Abschnitten untersucht werden (vgl. S. 34):

3 a) Welche typischen Spannungsfelder lassen sich entlang der
organisatorischen Konfigurationen der Schnittstelle erkennen? (Abschnitt
2.3.3)

3 b) Welche Determinanten begiinstigen Spannungsfelder zwischen Service und
Vertrieb? (Abschnitt 2.3.4)

3 ¢) Welche Koordinationsinstrumente setzen Unternehmen ein, um die
Spannungsfelder zu lindern? (Abschnitt 2.3.5)
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Dieser Abschnitt identifiziert und beschreibt anhand der in Abschnitt 2.3.1 abgeleiteten
Konfigurationen Konfliktpotenziale. Er verdichtet diese zu acht Spannungsfeldern entlang der
beschriebenen organisatorischen Konfigurationen. Die beiden Dimensionen Urheber der
Kritik (Vertrieb vs. Service) und Ziel der Kritik (Leistung vs. Verpreisung) helfen, die Span-
nungsfelder zu strukturieren. Tabelle 16 illustriert die Typologie von Spannungsfeldern
entlang der beiden Dimensionen Urheber der Kritik (,, Wer kritisiert? ) und Ziel der Kritik

(,, Was wird kritisiert? *).

Die sich aus den Aussagen der Manager herauskristallisierenden Spannungsfelder sind nach
dem jeweils charakterisierenden Element der Situation bezeichnet. Es handelt sich dabei um
die Spannungsfelder (4) ,, Luxuslosung*, (B) ,,Unhaltbare Versprechen®, (C) , Flieffband-
Dienstleistung*, (D) , Inkompetenz*, (E) , Driicker-Verkauf*, (F) , Ubertriebene Kommer-
zialisierung“, (G) ,,Gedankenlose Dienstleistung® und (H) ,, Dienstleistungs-Verschleu-
derung“. Nachfolgend beschreibt dieser Abschnitt die von den Managern genannten Span-

nungsfelder.
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TABELLE 16: Typologie von Spannungsfeldern

Wer kritisiert?

Vertrieb kritisiert den Service

Service kritisiert den Vertrieb

zu viel
Leistung

Was wird
kritisiert?

Leistung

zu wenig
Leistung

zu stark
verpreist

Verprei-
sung

zu wenig
verpreist

Spannungsfeld (A):
LLuxuslésung*®

,Service produziert Luxuslésung, um
Qualitatsrisiken auszuschlieRen — aber die
Lésung wird dadurch so teuer, dass wir sie
nicht mehr verkaufen kénnen.*

Spannungsfeld (C):
,FlieBband-Dienstleistung”

.Der Servicebereich erbringt seine
Dienstleistung zu standardisiert und geht
nicht so individuell und flexibel auf einzelne
wichtige Kunden ein, wie wir das im Vertrieb
tun.”

Spannungsfeld (E):
,Driicker-Verkauf”

,Der Servicebereich verkauft seine
Dienstleistungsvertrage zu aggressiv und
verargert damit Kunden, zu denen wir als
Produktvertrieb miihsam eine Beziehung
aufgebaut haben.*

Spannungsfeld (G):
»,Gedankenlose Dienstleistung”

,Der Servicebereich erledigt unabgestimmt
Dienstleistungen ohne Bezahlung, so dass
wir im Vertrieb diese in Preisgesprachen
nicht in die Waagschale werfen kénnen.”

Spannungsfeld (B):
,Unhaltbare Versprechen”

.Der Vertrieb sagt dem Kunden, um den
Auftrag zu bekommen, Termine und
Dienstleistungen zu, die unrealistisch sind.
Wir durfen es dann ausbaden.”

Spannungsfeld (D):
LInkompetenz*

,.Dem Vertrieb fehlt die Kompetenz, den
Kunden optimal zu beraten.”

Spannungsfeld (F):
,Ubertriebene Kommerzialisierung*“

,Wenn unser Kunde Unterstlitzung fiir
unsere Produkte braucht, sollten wir sie ihm
geben, ohne jedes Mal die Hand
aufzuhalten.”

Spannungsfeld (H):
,Dienstleistungs-Verschleuderung*“

.Der Vertrieb verschenkt unsere
Dienstleistungen, obwohl der Kunde
anderswo viel Geld dafiir bezahlen miisste.”

Der erste Kritikbereich, den Verantwortliche aus den Bereichen Service und Vertrieb adres-

sieren, ist Leistung. Manager aus dem Vertriebsbereich kritisieren im Rahmen der Gespréche

das Angebot und die Erbringung von zu viel Leistung seitens des Servicebereichs. Dieses

erste Spannungsfeld wird als (4) ,, Luxuslosung“ beschrieben. In den Gespridchen mit den

Service- und Vertriebsmanagern wurde deutlich, dass der technische Service bei der Ange-

botskalkulation hdufig Losungsvorschlige ausarbeitet, die die Anforderungen des Kunden

weit libertreffen. Ein Manager berichtet:

., Natiirlich der Konstrukteur sagt: , ja die muss sein‘. Aber man fragt: ,kann man

nicht eine etwas giinstigere nehmen, die wird es vielleicht auch bringen aber 10 %

weniger Leistung haben* “ (Zul 4, 33).
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Ein anderer Entscheider ergéinzt in diesem Zusammenhang:

,,[Die vorgeschlagene Losung] ist natiirlich erst einmal, sagen wir einmal, mit

Hosentrdger und Giirtel“ (Zul 1, 10).

Nach Aussagen der Befragten strebt der Servicebereich die Entwicklung optimaler Losungen
an. Die Kosten werden dabei nur geringfiigig beriicksichtigt. Dies fiihrt zu iiberteuerten
Angeboten beziehungsweise kostenintensiven Ausfiihrungen von Kundenauftrigen. Dieses
Verhalten betrachtet der Vertrieb nach Aussagen der Befragten wiederum als kunden-

feindlich.

Manager aus dem Servicebereich liben hingegen Kritik an zu grolen Leistungsversprechen
von Seiten des Vertriebs. Das Spannungsfeld (B) ,, Unhaltbare Versprechen“ spiegelt die oft
unrealistischen Leistungszusagen seitens des Vertriebs gegeniiber dem Kunden wider. Ein

Serviceleiter berichtet:

., Wir haben zum Beispiel das Problem, wenn der Verkdufer eine Anlage verkauft
hat, die wir technisch nicht gut handeln kénnen, wo wir uns die Finger abreiflen, da
kommt viel Missmut auf, da gibt es zum Beispiel dann Anlagen von anderen
Herstellern mit alten Steuerungen wo wir nicht so gut sind und der Verkdufer
mdochte natiirlich sein Vertriebsziel erreichen, der méchte entsprechendes Volumen
generieren und nimmt alles rein und der Meister oder der Techniker, der schligt die
Hinde iiber dem Kopf zusammen und sagt: ,Die Anlage kann ich nicht
wirtschaftlich betreuen'. [...]Besser wire natiirlich im Vorfeld, wenn der Techniker
eingebunden gewesen wdre und gesagt hdtte: ,Okay, eine Anlage in einem
Kernkraftwerk kénnen wir nicht betreuen, weil wir keinen Service rund um die Uhr

liefern kénnen* ** (Mabau 2, 18).
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Kennzeichnend fiir dieses Spannungsfeld ist die groe Diskrepanz zwischen den Leistungs-
versprechen des Vertriebs gegeniiber dem Kunden und den tatséchlich durch den Service

erbringbaren Leistungen.

Manager aus dem Vertriebsbereich kritisieren wiederum einen Mangel an Leistung auf Seiten
des Servicebereichs. Das Spannungsfeld (C) ,, Fliefsband-Dienstleistung “ spiegelt dies wider.
Entscheidungstrager aus dem Vertrieb berichten von Servicebereichen, die fiir den Kunden
ausschlieBlich einen standardisierten Service erbringen. Kundenbediirfnisse oder -anfragen

bleiben dabei unberiicksichtigt, wie ein Vertriebsmanager berichtet:

. Es gab Abwicklungsmanager [technischer Service], die, [...] wenn der Kunde
angerufen hat, aufgelegt haben, so nach dem Motto: ,sprich mal deinen

Vertriebsmann an‘ *“ (Anl 1, 24).

Gleichzeitig kritisieren Serviceverantwortliche ein mangelndes technisches Wissen des
Vertriebs, das ihrer Meinung nach nicht fiir eine addquate Kundenberatung ausreicht. Diese
Kritik wird als Spannungsfeld (D) ,, Inkompetenz“ bezeichnet. In den Gespriachen driicken
einige Serviceverantwortliche Sorge iiber das mangelnde Fachwissen des Vertriebs aus. Aus
Sicht der befragten Manager aus dem Bereich Service stellt fundiertes Fachwissen die Basis

fiir die Kundenberatung dar. Ein Serviceverantwortlicher driickt dies folgendermallen aus:

,Also was wir als problematisch ansehen, ist eher, wenn ein Vertreter drauflen
bestimmte Fragen nicht beantworten kann [...]. Das heifit, er wird mit Fragen
konfrontiert werden von Techniken auf der Anlage, die er nicht beantworten kann

mit seinem Wissen, mit seinem Bildungsstand"” (Mabau 2, 19).

Der zweite Bereich, auf den sich die gegenseitige Kritik von Service und Vertrieb
konzentriert, ist die Verpreisung von Dienstleistungen. Die Kritik an der zu starken Ver-

preisung von Dienstleistungen durch den Servicevertrieb beschreibt das Spannungsfeld
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(E) ,, Driicker-Verkauf*. Der Produktvertrieb kritisiert dabei die zu aggressive Herangehens-
weise bei der Vermarktung von Wartungsvertragen, welche die aufgebaute Kundenbeziehung
gefdhrden kann. Die Zielsetzung des Servicebereichs, moglichst alle Dienstleistungen gegen

Bezahlung durchzufiihren, belegt die Aussage eines Serviceverantwortlichen:

,Das heifft, alles was [die XY AG] produziert und verkauft iiber das
Projektgeschift, versuchen wir dann als Serviceabteilung bei den Endkunden auch

zu servicieren" (Misch 1, 6).

Umgekehrt werfen Serviceverantwortliche dem Vertrieb eine (F) ,,iibertriebene Kommer-
zialisierung *“ von Dienstleistungen vor. Der Servicebereich fiirchtet in diesem Fall eine zu
starke Ausrichtung des Vertriebs auf zusitzlichen Umsatz bei gleichzeitiger Vernachldssigung
des Kundenbindungsgedankens. Diese Sichtweise entspricht auch der Sichtweise einiger

Kunden, wie ein Serviceverantwortlicher schildert:

,,Also heifit es, man muss dem Kunden jetzt diese Dienstleistung in Rechnung stellen
[...]. Das fiihrt mitunter zu zwei unterschiedlichen Betrachtungsweisen im
Kundenfeld-Verhdltnis. Der [...] Kunde sagt, [...] ,ihr haltet ja fiir allen Mist jetzt

die Hand auf, das habt ihr friiher nicht gemacht® *“ (Entw 1, 48).

Vertriebsmanager hingegen berichten von der Tendenz des Servicebereichs, Dienstleistungen
unabgestimmt zu erledigen. Dieses Spannungsfeld wird als (G) ,, Gedankenlose Dienst-
leistung *“ bezeichnet. Damit nimmt der Servicebereich dem Vertrieb die Moglichkeit, mit
Dienstleistungen zusétzlichen Umsatz zu generieren oder als Mittel fiir die Kundenbindung

einzusetzen. Ein Manager formuliert die Kritik folgendermallen:

,In der Serienphase |[...] kann es auch passieren, dass die Techniker sich
untereinander innerhalb eines Projektes unterhalten. Das sollen sie ja auch. Aber es
ist natiirlich so, [dass] Techniker, [...] die denken in Losungen und nicht in

kommerziellen Bahnen. [...] Deshalb muss also da der Account-Manager mit
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eingebunden sein, denn sonst wird von der Technik ndmlich hdufiger viel zugesagt,

was anschliefSend nicht entsprechend vergiitet wird” (Entw 1, 43).

Umgekehrt berichten Serviceverantwortliche kritisch iiber die (H) ,, Dienstleistungs- Ver-
schleuderung*“ durch den Vertrieb. Serviceverantwortliche werfen in diesem Spannungsfeld
dem Vertrieb vor, Dienstleistungen zu verschenken, obwohl diese fiir den Kunden einen Wert
darstellen und bei Konkurrenzunternehmen kostenpflichtig sind. Ein Serviceverantwortlicher
umschreibt dieses Spannungsfeld folgendermal3en:

,, Wenn Sie mit groffen Kunden zusammenarbeiten und das tiber vielleicht 15, 20
Jahre schon, dann schleichen sich da Themen ein wie: ,ach, das kann man denen
doch nicht in Rechnung stellen‘ und wenn der dann sagt: ,konnt ihr mir mal die
Liste machen, konnt ihr mir mal da die Untersuchung machen, konnt ihr mir mal das
dndern und so weiter, das war auch zu einem Zeitpunkt von schonen satten Margen

nicht das Thema* ** (Entw 1, 47).

2.3.4 Determinanten von Spannungen zwischen Service und
Vertrieb

Der vorangegangene Abschnitt hat acht Spannungsfelder ermittelt. Dieser Abschnitt
untersucht entlang der Spannungsfelder die Determinanten, die die Spannungen zwischen
Service und Vertrieb begiinstigen. Die Determinanten werden zundchst erldutert und dann
thesenartig je Spannungsfeld zusammengefasst. Der folgende Abschnitt diskutiert somit die

Forschungsfrage:

3 b) Welche Determinanten begiinstigen Spannungsfelder zwischen Service und
Vertrieb?
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. (A) Luxuslosung ““. Die Gespriache mit den Entscheidern lassen die Vermutung zu, dass die
Risikoaversion des Servicebereichs malgeblich das Spannungsfeld (4) ,, Luxuslosung*
beeinflusst. Ein hohes Mal} an Risikoaversion des Servicebereichs fiihrt nach Meinung der
Befragten zu iiberteuerten Angeboten beziehungsweise kostenintensiven Ausfithrungen von
Kundenauftrigen. Der Service strebt mit diesem Ansatz die Vermeidung von mittelfristigen
Kosten an, die eventuell aus Gewihrleistungsanspriichen entstehen konnten. Zudem
begiinstigt nach Meinung der Service- und Vertriebsverantwortlichen die Aufstellung des
Servicebereichs als Cost Center dieses Spannungsfeld. Dies liegt in dem Umstand begriindet,
dass der Servicebereich aufgrund seiner Kostenorientierung das Risiko langfristig entste-
hender Kosten vermeiden mochte, ohne jedoch die Profitabilitidt des einzelnen Auftrags zu
beachten. Verschirft wird das Konfliktpotenzial nach Meinung der Manager durch eine
getrennte Fiihrung von Service und Vertrieb. Die Heterogenitéit der Reporting-Lines fiihrt zu
unterschiedlichen Interessen bei der Angebotserstellung. Die damit hdufig verbundene
mangelnde Abstimmung zwischen beiden Bereichen begilinstigt das Spannungsfeld

(A) ,, Luxuslosung “.

In diesem Kontext lassen sich folgende Thesen aufstellen:

Das Auftreten des Spannungsfelds (A) ,, Luxuslésung * ist wahrscheinlicher,

Tl  je groper die Risikoaversion des Servicebereichs ausgeprdgt ist.

12 wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als Cost Center
organisiert wird.

T3 wenn die Leitung von Service und Vertrieb getrennt ist.

(B) ,, Unhaltbare Versprechen “. Die Diskrepanz zwischen versprochener Leistung seitens des

Vertriebs und tatsdchlich lieferbarer Leistung durch den Servicebereich fiihrt zu
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Unzufriedenheit beim Kunden und zu Spannungen zwischen dem Service- und Vertriebs-
bereich. Hinsichtlich der Organisation und Struktur der Zusammenarbeit der beiden Einheiten
zeigt sich in den Gespréichen, dass eine rdumliche Separierung von Service- und Vertriebs-

teams den Abstimmungsprozess erschwert.

Eine weitere Quelle fiir Spannungen stellt nach Meinung der Befragten die unterschiedliche
Anreizgestaltung von Service- und Vertriebsbereich dar. Wenn der Vertrieb nach Umsatz
bezahlt wird und der Servicebereich keine variable Vergiitung erhélt, bedingt dies ein unter-
schiedliches Ausmal an Kundenorientierung und birgt Konfliktpotenzial. Die Aussage eines

Managers veranschaulicht dies:

,Also wihrend der Vertriebsbeauftragte natiirlich aufgrund seiner Auftragsein-
gangs-Incentivierung natiirlich ein sehr starkes Interesse daran hat, moglichst jeden
Auftrag zu generieren, egal zu welchen Kosten, hat der Abwicklungsmanager
natiirlich das Interesse daran, nur die Auftrdge zu nehmen, die er auch mit einer

verniinftigen Spanne abwickeln kann* (Anl 1, 19).

Eine beobachtete FEigenschaft des Vertriebs ist die Umsetzungsorientierung bei der
Bearbeitung von Kundenwiinschen. Die Gespriache belegen, dass ein hohes Ausmal} der Um-
setzungsorientierung zur leichtfertigen Zusage von nicht darstellbaren Losungen verleitet und

damit ebenfalls das Potenzial flir Spannungen erhoht.

Letztlich bestimmt auch der zeitliche Horizont des Kundenbeziehungsverstindnisses des
Vertriebs das Konfliktpotenzial. Eine langfristige Perspektive der Kundenbeziehung veran-

lasst den Vertrieb tendenziell zu mehr Kulanz, wie ein Servicemanager berichtet:

, Dann ist ja der Vertrieb, der Key Account und wie nennt es unser Betriebsleiter

immer: ,der Anwalt der Kunden* “ (Wind 1, 22).
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Diese Sichtweise ist jedoch nicht immer mit der Kostenorientierung des Service vereinbar,
was das Konfliktpotenzial zwischen beiden Einheiten erhoht.

In diesem Kontext lassen sich folgende Thesen aufstellen:

Das Auftreten des Spannungsfelds (B) ,, Unhaltbare Versprechen‘ ist wahrscheinlicher,

T4 je grofer die rdumliche Distanz zwischen den Biiros von Service und Vertrieb ist.

T5 je heterogener die Zielsetzungen von Service und Vertrieb sind.

T6 je hoher das Ausmaf; der Umsetzungsorientierung des Vertriebs ist.

77 je langer der zeitliche Horizont des Verstindnisses einer Kundenbeziehung und die

damit verbundene Kulanzbereitschaft durch den Vertrieb ist.

(C) , Flieband-Dienstleistung“. Sofern der Service rein nach Kostengesichtspunkten
gesteuert wird, hat dieser nach Ansicht von Vertriebsverantwortlichen kein Interesse an kun-
dengerechten, vom Vertrieb versprochenen Losungen. Er behélt stattdessen nur die mit dem
Auftrag verbundenen Kosten im Auge, berichten einige Manager. Im Falle einer Einrichtung
des Service als Cost Center ist das Steuerungsprimat dieser Einheiten die Reduzierung der
Kosten. Reine Kostenfokussierung beziehungsweise Prozessoptimierung des Service bedingt
Standardisierung der Auftragsbearbeitung und somit geringere Kundenorientierung. Ein

Manager umschreibt dies folgendermalfen:

. [...]es ist ein Cost Center, wo sehr viel Wert auf Prozessoptimierung gelegt wird

(Chem 1, 19).

In diesem Kontext lassen sich folgende Thesen aufstellen:

Das Auftreten des Spannungsfelds (C) ,, Fliefpband-Dienstleistung “ ist wahrscheinlicher,

12 wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als Cost Center
organisiert wird.

T8 je geringer das Ausmap, in dem der Service Kundeninteressen vertritt, ist.
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(D) ,, Inkompetenz “. Manager aus dem Servicebereich kritisieren den Vertrieb fiir mangelndes
technisches Fachwissen. Das mangelnde Wissen verhindere eine addquate Beratung des
Kunden. Bedingungen, die das Auftreten dieses Spannungsfelds begiinstigen, sind entweder
die tatsdchliche mangelhafte technische Ausbildung des Vertriebs oder aber der
unterschiedliche kulturelle Hintergrund von Service und Vertrieb. Wéhrend nach Meinung
der Befragten der Service hdufig von einer starken Technikorientierung gepragt ist, steht beim
Vertrieb die Umsatz- und damit auch Umsetzungsorientierung im Vordergrund. Ein hohes
Ausmall von Umsetzungsorientierung verleitet zur leichtfertigen Zusage von technisch nicht
darstellbaren Losungen. Dies wird von Serviceverantwortlichen hiufig als mangelndes
technisches Wissen wahrgenommen, was das Konfliktpotenzial erhoht. Die Aussage eines

Managers verdeutlicht dies:

., Gut, Reibungspunkte gibt es natiirlich immer dann, wenn dann doch irgendwo mal,
gerade beim Vertriebsmann persénlich dieser Clash da ist zwischen dem ganz, ganz
kurzfristigen Erfolg, den er braucht vielleicht, ja, weil ihm zu seiner
Umsatzzielerreichung irgendetwas fehlt, versus dann einer hohen Qualitdt, die man
halt haben will oder versus vielleicht irgendwelcher Policies, die man im

Unternehmen hat, rvechtlicher Art [...] “ (Print 1, 39).

In diesem Kontext lassen sich folgende Thesen aufstellen:

Das Auftreten des Spannungsfelds (D) ,, Inkompetenz “ ist wahrscheinlicher,
79 je geringer die technische Ausbildung des Vertriebs ist.

T10  je stirker die Orientierung von Service (Technikfokus) und Vertrieb

(Umsatzorientierung) auseinander liegen.

(E) ,, Driicker-Verkauf*. Mangelnde Abstimmung zwischen Servicebereich und Vertrieb

(Neuproduktvertrieb) begiinstigt laut einigen Managern das Auftreten dieses Spannungs-
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feldes. Eine geringe Intensitdt der Zusammenarbeit zwischen Service und Vertrieb fordert das
Konfliktpotenzial, da nur eine intensive Zusammenarbeit das Verstindnis iiber Wertigkeit von
Dienstleistungen und deren Vermarktbarkeit unterstiitzt. Begiinstigt wird dieses Spannungs-
feld zusitzlich, dadurch dass der Service mit einem eigenen Vertrieb ausgestattet und als

Profit Center ausgerichtet ist.

Wenn der Service ebenfalls als direkter Ansprechpartner fiir den Kunden verfiigbar ist, kann
dies zu Abstimmungsproblemen im Umgang mit der Vermarktung von Dienstleistungen

fiihren, was das Konfliktpotenzial ebenfalls erhoht.

In diesem Kontext lassen sich folgende Thesen aufstellen:

Das Auftreten des Spannungsfelds (E) ,, Driicker-Verkauf* ist wahrscheinlicher,

T11 je geringer die Intensitdt der Zusammenarbeit von Service und Vertrieb ist.

T12  wenn der Service nach Profitgesichtspunkten gesteuert als Profit Center organisiert
wird.

Ti13 wenn neben dem Vertrieb auch der Service als Ansprechpartner fiir den Kunden ver-

fligbar ist.

(F) ,, Ubertriebene Kommerzialisierung “. Nach Aussagen der befragten Manager beeinflusst
hiufig die Zielsetzung des Vertriebs dieses Spannungsfeld. Sofern der Vertrieb rein nach
Umsatz beziehungsweise Auftragsgenerierung gesteuert wird, werden kurzfristig realisierbare
Umsatzpotenziale (bezahlte Dienstleistungen) auch genutzt. Dariiber hinaus beeinflusst laut
den Befragten der damit verkniipfte zeitliche Horizont des Kundenbeziehungsverstindnisses
des Vertriebs das Konfliktpotenzial. Eine langfristige Perspektive der Kundenbeziehung

veranlasst den Vertrieb tendenziell zu mehr Kulanz und damit geringerer Kommerzialisierung
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von erbrachten Dienstleistungen. Die Organisation des Servicebereichs als Cost Center
hemmt zudem dessen Profitorientierung. Dies verringert nach Meinung der Manager das
Interesse des Servicebereichs an der Profiterzielung mit der Erbringung von Dienstleistungen
und begiinstigt die kritische Haltung gegeniiber dem Vertrieb, der jegliche Umsatzpotenziale

ausschopfen mochte.

In diesem Kontext lassen sich folgende Thesen aufstellen:

Das Auftreten des Spannungsfelds (F) ,, Ubertriebene Kommerzialisierung* ist wahrschein-

licher,

12 wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als Cost Center
organisiert wird.

T14  je stirker die Anreizgestaltung des Vertriebs nach Umsatz ausgerichtet ist.

T15 je kiirzer der zeitliche Horizont des Verstdndnisses einer Kundenbeziehung und je

geringer die damit verbundene Kulanzbereitschaft durch den Vertrieb ist.

(G) ,, Gedankenlose Dienstleistung “. Nach Meinung der Befragten wird dieses Spannungsfeld
durch eine geringe Intensitdt der Zusammenarbeit zwischen Service und Vertrieb beglinstigt,
da nur die intensive Zusammenarbeit das Verstindnis iiber den Wert einer Dienstleistung im
Service fordere. Ahnlich wie beim Spannungsfeld (E) ,, Driicker-Verkauf* begiinstigt auch bei
diesem Spannungsfeld die Verfligbarkeit des Service als direkter Ansprechpartner fiir den
Kunden das Konfliktpotenzial. Allein dies ermdglicht es dem Service, Dienstleistungen an
den Kunden zu verschenken. Einige Manager berichten, dass das Auftreten dieses Spannungs-
felds zudem begiinstigt wird, wenn der Service allein die mit dem Auftrag verbundenen
Kosten im Auge behilt. Im Falle einer Einrichtung des Service als Cost Center ist das

Steuerungsprimat dieser Einheiten die Reduzierung der Kosten. Der Gedanke, mit der
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erbrachten Dienstleistung einen Profit zu erwirtschaften, ist in diesem Fall nach Meinung der

Befragten untergeordnet.

Die Gespriche legen den Schluss nahe, dass ein eingeschrinkter Informationsaustausch
zwischen Service und Vertrieb ebenfalls das Konfliktpotenzial erhdht, da er zu Abstimmungs-
problemen beziiglich des Auftritts gegeniiber Kunden fiihrt. Die Pflege von Kunden(besuchs)-
daten im Rahmen eines CRM-Tools ermdglicht es dem Vertrieb, Gratisdienstleistungen zu

unterbinden. Folgende Aussage eines Managers macht dies deutlich:

,Also das ist natiirlich wichtig, [...], wenn der Kunde jetzt sagt, ,Mensch, ich
mochte da irgendwo ein Teil austauschen, ja?‘ Also da kann natiirlich der
Servicemann, der sagt dann, ,ja, okay, dann tauschen wir das Ding halt aus‘, [aber]
wenn der Vertriebsbeauftragte die Information kriegt, der kann dann vielleicht
sagen, ,Mensch, das ist jetzt schon die dritte Baugruppe, die wir da austauschen,
vielleicht sollten wir doch noch mal wieder tiber eine Modernisierung nachdenken?

Also das man quasi solche Dinge auch, auch verkduferisch dann nutzt” (Anl 1, 25).

In diesem Kontext lassen sich folgende Thesen aufstellen:

Das Auftreten des Spannungsfelds (G) ,, Gedankenlose Dienstleistung “ ist wahrscheinlicher,

T2  wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als Cost Center
organisiert wird.

T11l  je geringer die Intensitdt der Zusammenarbeit von Service und Vertrieb ist.

Ti12 wenn neben dem Vertrieb auch der Service als Ansprechpartner fiir den Kunden ver-
fligbar ist.

Ti6 je geringer das Ausmaf; des Informationsaustausches ist.

Ti7 wenn ein CRM-Tool nur eingeschrdinkt oder gar nicht eingesetzt wird.
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(H) ,,Dienstleistungs-Verschleuderung“. Wie bereits im Rahmen des Spannungsfeldes
(G) ,, Gedankenlose Dienstleistung “ erldutert, beglinstigt auch bei diesem Spannungsfeld eine
geringe Intensitdt der Zusammenarbeit zwischen Service und Vertrieb das Konfliktpotenzial.
Eine intensive Zusammenarbeit ermoglicht es laut einigen Service- und Vertriebsverant-
wortlichen dem Service, dem Vertrieb das Verstindnis fiir die Wertigkeit von kleineren
Nebendienstleistungen zu vermitteln. Wie bereits im Rahmen des Spannungsfeldes (G) ,, Ge-
dankenlose Dienstleistung* beschrieben, fiihrt ein eingeschrinkter Informationsaustausch
zwischen Service und Vertrieb zu Abstimmungsproblemen beziiglich des Auftritts gegeniiber
Kunden und erhoht damit das Konfliktpotenzial. Der Vertrieb kann nach Ansicht der
Befragten zudem in uniiberschaubarer Form Dienstleistungen verschenken, sofern die
Kundendaten im Rahmen eines CRM-Tools nur mangelhaft gepflegt werden. Wird der
Service als Cost Center ausgerichtet, ist die Zielsetzung dieser Einheiten die Reduzierung der
Kosten. Der Gedanke, mit der erbrachten Dienstleistung einen Profit zu erwirtschaften, ist in
diesem Fall untergeordnet. Dementsprechend fiihrt das Verschenken der Dienstleistung durch
den Vertrieb zwar zu Kritik, lduft jedoch nicht der Zielsetzung des Servicebereichs zuwider

und beglinstigt damit zusétzlich diese Herangehensweise des Vertriebs.

Dieses Spannungsfeld wird nach den Aussagen der Manager jedoch mafBigeblich durch die
bereits bestehende Anspruchshaltung der Kunden beeinflusst. Im Rahmen der durchgefiihrten
Gesprache berichten die Manager hdufig von der Anspruchshaltung der Kunden, die
Leistungen des Service im Laufe der Kundenbeziehung als gratis voraussetzen und

einfordern. Ein Manager formuliert dies wie folgt:

., [es gibt Kunden, die sagen] ,okay wenn sie mir das Blech liefern wollen und auch
machen bestimmt in einer Topqualitdt, [und] ich kriege das als Konstruktion " (Zul

2, 46).
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In diesem Kontext lassen sich folgende Thesen aufstellen:

Das Auftreten des Spannungsfelds (H) ,, Dienstleistungs-Verschleuderung* ist wahrschein-

licher,

12 wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als Cost Center
organisiert wird.

T11 je geringer die Intensitdt der Zusammenarbeit von Service und Vertrieb ist.

Ti6  je geringer das Ausmaf; des Informationsaustausches ist.

T17  wenn ein CRM-Tool nur eingeschrdnkt oder gar nicht eingesetzt wird.

T18 je hoher die bereits bestehende Anspruchshaltung von Seiten der Kunden ausgeprdgt

ist.

Tabelle 17 fasst die Thesen zusammen.



TABELLE 17: Determinanten fiir Spannungsfelder

Spannungs- These Erlauterung
feldtyp Das Auftreten des Spannungsfelds ist umso wahrscheinlicher,
(A) ,,Luxuslésung“ = T1 je groRer die Risikoaversion des Servicebereichs ausgepragt ist. = Erhohte Risikoaversion bedingt teure Lésungen.
= T2  wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als = Es besteht kein Interesse an profitablen Lésungen, sondern reine Kostenfokussierung.
Cost Center organisiert wird.
= T3  wenn die Leitung von Service und Vertrieb getrennt ist. = Getrennte Leitung fiihrt zu widersprichlichen Interessen bei der Angebotserstellung.
(B) ,,Unhaltbare = T4 je groRer die raumliche Distanz zwischen den Biiros von Service = GroRe Distanz erschwert den Abstimmungsprozess zwischen Vertrieb und Service.
Versprechen“ und Vertrieb ist.
= T5 je heterogener die Zielsetzungen von Service und Vertrieb sind. = Verschiedenheit der Anreizgestaltung bedingt heterogenes Maf} an Kundenorientierung.
= T6 je hoher das Ausmalf der Umsetzungsorientierung des Vertriebs ist. = Hohes Ausmal der Umsetzungsorientierung verleitet zur leichtfertigen Zusage von nicht
darstellbaren Lésungen.
= T7 jelanger der zeitliche Horizont des Verstandnisses einer Kunden- = Langfristige Perspektive der Kundenbeziehung veranlasst den Vertrieb tendenziell dazu, dem
beziehung und die damit verbundene Kulanzbereitschaft durch den Kunden aus Kulanzgriinden alles zu versprechen.
Vertrieb ist.
(C) ,,FlieBband- = T2  wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten als Cost Center = Es besteht kein Interesse an profitablen Losungen, sondern reine Kostenfokussierung.
Dienstleistung*“ organisiert wird.
= T8 je geringer das Ausmalf, indem der Service Kundeninteressen = Mangelnde Kundenorientierung flihrt zu standardisiertem Abarbeiten von Auftragen.
vertritt, ist.
(D) ,,-nkompetenz* = T9 je geringer die technische Ausbildung des Vertriebs ist. = Mangelhafte technische Ausbildung des Vertriebs bedingt Wissensdefizite.
= T10 je starker die Orientierung von Service (Technikfokus) und Vertrieb = Fehlendes Verstandnis von Seiten des Service fur Prioritdten und Orientierung des Vertriebs.
(Umsatzorientierung) auseinander liegen.
(E) ,,Driicker-Verkauf“ = T11 je geringer die Intensitat der Zusammenarbeit von Service und = Hohe Intensitat der Zusammenarbeit fordert das Verstandnis des Service uber den Wert einer
Vertrieb ist. Dienstleistung.
= T12 wenn der Service nach Profitgesichtspunkten gesteuert als Profit = Verfolgt der Service Profit-Ziele, flhrt dies zu verstarkter Vertriebsaktivitat bei Dienstleistungen.
Center organisiert wird.
= T13 wenn neben dem Vertrieb auch der Service als Ansprechpartner fiir = Dient der Service ebenfalls als direkter Ansprechpartner fiir den Kunden, fiihrt dies zu

den Kunden verfugbar ist.

Abstimmungsproblemen im Umgang mit der Dienstleistungsvermarktung.
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TABELLE 17: Determinanten fiir Spannungsfelder (2)

Spannungs- These Erlauterung
feldtyp Das Auftreten des Spannungsfelds ist umso wahrscheinlicher,

(F) ,,Ubertriebene = T2  wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als = Gedanke, mit der erbrachten Dienstleistung einen Profit zu erwirtschaften, ist untergeordnet.

Kommerziali- Cost Center organisiert wird.

sierung*“
= T14 je starker die Anreizgestaltung des Vertriebs nach Umsatz = Anreizgestaltung nach Umsatz beziehungsweise Auftragsgenerierung beglnstigt Bestreben,

ausgerichtet ist. kurzfristig Umsatzpotenziale zu realisieren.

= T15 je kurzer der zeitliche Horizont des Verstandnisses einer = Kurzfristorientierung und mangelnde Kulanzbereitschaft bedingt verstarkte Kommerzialisierung

Kundenbeziehung und je geringer die damit verbundene
Kulanzbereitschaft durch den Vertrieb ist.

von Dienstleistungen.

(G) ,,Gedankenlose = T2

wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als

Es besteht kein Interesse an profitablen Lésungen, sondern reine Kostenfokussierung.

Dienstleistung“* Cost Center organisiert wird.
= T11 je geringer die Intensitat der Zusammenarbeit von Service und = Hohe Intensitat der Zusammenarbeit férdert das Verstéandnis des Service Uber den Wert einer
Vertrieb ist. Dienstleistung.
= T13 wenn neben dem Vertrieb auch der Service als Ansprechpartner = Sofern Service ebenfalls als direkter Ansprechpartner fiir den Kunden verfligbar ist, fihrt dies
fur den Kunden verfugbar ist. zu Abstimmungsproblemen im Umgang mit der Dienstleistungsvermarktung.
= T16 je geringer das AusmaR des Informationsaustausches ist. = Eingeschrankter Informationsaustausch bedingt Abstimmungsprobleme bezlglich des Auftritts
gegenuber Kunden.
= T17 wenn ein CRM-Tool nur eingeschrankt oder gar nicht eingesetzt = Pflege von Kunden(besuchs)daten im Rahmen eines CRM-Tools ermdglicht dem Vertrieb,
wird. Gratis-Dienstleistungen zu unterbinden.
(H) ,,Dienstleis- = T2 wenn der Service rein nach Kostengesichtspunkten gesteuert als = Zielsetzung der Kostenreduzierung wird durch das Verschenken von Dienstleistungen nicht
tungs-Verschleu- Cost Center organisiert wird. berlhrt und begtinstigt somit die Verschleuderung.
derung“
= T11 je geringer die Intensitat der Zusammenarbeit von Service und = Hohe Intensitat der Zusammenarbeit fordert das Verstéandnis des Service Uber den Wert einer
Vertrieb ist. Dienstleistung.
= T16 je geringer das Ausmal des Informationsaustausches ist. = Eingeschrankter Informationsaustausch bedingt Abstimmungsprobleme bezlglich des Auftritts
gegenlber Kunden.
= T17 wenn kein CRM-Tool oder nur eingeschrankt eingesetzt wird. = Mangelhafte Pflege der CRM-Daten verhindert Uberblick (iber bereits verschenkte
Dienstleistung.
= T18 je hoher die bereits bestehende Anspruchshaltung von Seiten der = Fordernde bestehende Anspruchshaltung der Kunden begtinstigt weiteres Verschenken von

Kunden ausgepragt ist.

Dienstleistungen durch Vertrieb.
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Die identifizierten Spannungsfelder werden bis auf die Felder (B) ,, Unhaltbare Versprechen *
und (D) ,, Inkompetenz“ vor allem von der Ausrichtung des Servicebereichs beeinflusst. Die
in Tabelle 17 zusammengefassten Thesen illustrieren den Zusammenhang zwischen der Aus-
richtung des Servicebereichs als Cost Center beziehungsweise Profit Center und dem
jeweiligen Spannungsfeld. Gleichzeitig ist die Ausrichtung des Servicebereichs ein wesent-
liches Merkmal der in Abschnitt 2.3.1 beschriebenen organisatorischen Service-Vertriebs-
Konfigurationen. Aufgrund der Bedeutung der Centerform sowohl fiir die Spannungsfelder
als auch fiir die Konfigurationen lassen sich Indikationen ablesen, welches Spannungsfeld
tendenziell im Zusammenhang mit der jeweiligen organisatorischen Konfiguration auftritt.
Tabelle 18 veranschaulicht den Zusammenhang zwischen gewihlter Centerform und den

Service-Vertriebs-Konfigurationen mit den jeweils typischen Spannungsfeldern.

TABELLE 18: Organisatorische Konfigurationen mit typischen

Spannungsfeldern
Centerform Organisatorische Konfiguration, die diese Tendenziell auftretende
Centerform fiir den Servicebereich Spannungsfelder*
wahlen
Profit Center (2) Consulting Business Unit (E) ,Driicker-Verkauf*

(3) After Sales Profit Center in der Business Unit

Cost Center (1) First/Second Level Competence Center (A) ,Luxuslésung”
(C) ,FlieBband-Dienstleistung”
(4) Sales Support Center in der Business Unit (F) ,Ubertriebene Kommerzialisierung*”

(G) ,Gedankenlose Dienstleistung”
(H) ,Dienstleistungs-Verschleuderung*”

Profit Center (extern) und (5) Service Business Unit mit externem Provider (A) ,Luxuslésung”
Cost Center (intern) Support (C) ,FlieBband-Dienstleistung*”
(E) ,,Driicker-Verkauf*
(F) ,Ubertriebene Kommerzialisierung
(G) ,Gedankenlose Dienstleistung”
(H) ,Dienstleistungs-Verschleuderung*”

“«

* Die Wahl der Centerform beeinflusst die Spannungsfelder (B) , Unhaltbare Versprechen* und (D)
wInkompetenz nicht. Diese Spannungsfelder konnen somit bei allen organisatorischen Konfigurationen
auftreten.
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2.3.5 Koordinationsinstrumente zur Linderung von
Spannungsfeldern

Der vorangegangene Abschnitt hat Determinanten ermittelt, welche die in Abschnitt 2.3.3
erlduterten Typen von Spannungsfeldern begiinstigen. Dieser Abschnitt stellt nun wesentliche
Koordinationsinstrumente dar, welche die Unternehmen einsetzen, um Spannungsfelder zu
lindern, die mit der jeweiligen organisatorischen Konfiguration tendenziell auftreten. Der

folgende Abschnitt diskutiert somit die Forschungsfrage:

3 ¢) Welche Koordinationsinstrumente setzen Unternehmen ein, um Spannungs-
felder zu lindern?

Im Rahmen der Interviews lassen sich drei Koordinationsinstrumente erkennen: (1) Einrich-
tung von Angebotsteams aus Service- und Vertriebskrdften (institutionelle Selbstabstimmung),
(Il) Festlegung von Zielvereinbarungen (planbasierte Abstimmung) und (IIl) Vorgabe von
Handlungsrichtlinien (regelbasierte Abstimmung). Tabelle 19 stellt diese organisations-
theoretisch fundierten Koordinationsinstrumente (Kieser und Walgenbach 2010) dar und zeigt

auf, bei welchen Spannungsfeldern diese eingesetzt werden.

TABELLE 19: Koordinationsinstrumente und Spannungsfelder

Koordinationsinstrument Spannungsfelder, zu deren Linderung das jeweilige
Koordinationsinstrument verstarkt eingesetzt wird

(I) Einrichtung von Angebotsteams aus (A) ,Luxuslésung”
Service- und Vertriebskraften (institutionelle (B) ,Unhaltbare Versprechen”
Selbstabstimmung) (C) ,FlieBband-Dienstleistung*”

(D) ,Inkompetenz*
(E) ,Driicker-Verkauf®

() Festlegung von Zielvereinbarungen (E) ,Driicker-Verkauf*
(planbasierte Abstimmung) (F) ,Ubertriebene Kommerzialisierung*“
(G) ,Gedankenlose Dienstleistung*”
(H) ,Dienstleistungs-Verschleuderung*”

() Vorgabe von Handlungsrichtlinien (G) ,Gedankenlose Dienstleistung“
(regelbasierte Abstimmung) (H) ,Dienstleistungs-Verschleuderung*”
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(I) Einrichtung von Angebotsteams aus Service- und Vertriebskrdiften (institutionelle
Selbstabstimmung). Nach den Aussagen der Befragten bilden Unternehmen Teams aus
Service- und Vertriebskréften fiir die gemeinsame Erstellung von Angeboten. Im Rahmen
dieses Koordinationsinstruments bilden die befragten Unternehmen entweder auftragsbezogen
oder dauerhaft agierende Teams aus Service- und Vertriebsmitarbeitern. Diese Teams defi-
nieren dabei insbesondere den Umfang der fiir den Kunden zu erstellenden Leistung
beziehungsweise des Produkts sowie die Preisvorgabe fiir den Vertrieb. Ein Vertriebs-

verantwortlicher beschreibt dies folgendermal3en:

,Dort wird dann ein Team gebildet, was dann diese Anfrage [...] gemeinsam
bearbeitet, was dann schlussendlich [...] zu der Anfragekalkulation fiihrt. [...] und

[...] dementsprechend wird das Angebot dann erstellt” (Zul 1, 16).

Die (1) Einrichtung von Angebotsteams aus Service- und Vertriebskrdften nutzen die befrag-
ten Unternehmen deshalb vermehrt im Kontext von Spannungsfeldern, die aus mangelnder
Abstimmung zwischen Service und Vertrieb hinsichtlich Leistungsversprechen und
Leistungserbringung resultieren. Die gemeinsame Erstellung der Angebote fithrt zu einer
engen Abstimmung zwischen Service und Vertrieb. Auf diese Weise verhindern die Unter-
nehmen, dass der Service Losungen produziert, die einen nicht konkurrenzfahigen Preis nach
sich ziehen. Gleichzeitig lindert der Einsatz von Angebotsteams die Gefahr, dass der
Servicebereich standardisierte Losungen erbringt, die nicht die Bediirfnisse der Kunden
erfiilllen. Die Spannungsfelder (4) ,, Luxuslosung® und (C) , Fliefsband-Dienstleistung “
werden somit gelindert. Gleichzeitig wirkt die enge Abstimmung zwischen Service und
Vertrieb der Tendenz des Vertriebs entgegen, unhaltbare Versprechen gegeniiber dem Kunden
zu machen. Ein weiteres Spannungsfeld besteht im Vorwurf des Service, dass der Vertrieb
iiber keine ausreichende fachliche Kompetenz zur Beratung verfiigt. Durch die Bildung von

Angebotsteams erfolgt neben der Abstimmung auch ein entsprechender Informations-



Die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder 110

austausch zwischen Service und Vertrieb, der diesem Vorwurf entgegenwirkt und somit das
Spannungsfeld lindert. Die (1) Einrichtung von Angebotsteams aus Service- und Vertriebs-
kriften (institutionelle Selbstabstimmung) lindert somit ebenfalls die Spannungsfelder
(B) ,, Unhaltbare Versprechen“ und (D) ,,Inkompetenz “. Gemeinsam besetzte Angebotsteams
aus Mitarbeitern des Service- und Vertriebsbereichs helfen zudem das Spannungsfeld
(E) ,, Driicker-Verkauf* zu lindern. Die zusammengesetzten Teams beriicksichtigen bei der
Angebotserstellung sowohl die Ziele des Service als auch des (Produkt-)Vertriebs. Damit
reduzieren sie das Risiko, dass Dienstleistungsvertrdge unabgestimmt vom Servicebereich

aggressiv verkauft werden.

Insgesamt zeichnet sich die Koordination mit Hilfe der (I) Einrichtung von Angebotsteams
aus Service- und Vertriebskrdften durch eine unmittelbare personliche Kommunikation aus.
Bei der Koordination durch die (1) Festlegung von Zielvereinbarungen (planbasierte
Abstimmung) und die (11l) Vorgabe von Handlungsrichtlinien (regelbasierte Abstimmung)
hingegen erfolgt keine direkte Kommunikation. Die Koordination erfolgt selbstindig ohne

unmittelbaren personlichen Eingriff mit Hilfe von Vorgaben (Kieser und Walgenbach 2010).

(Il) Festlegung von Zielvereinbarungen (planbasierte Abstimmung). Die planbasierte
Abstimmung zwischen Service und Vertrieb erfolgt durch die Angleichung der Zielvereinba-
rungen beziehungsweise durch die Vereinbarung gemeinsamer Zielkennzahlen fiir die beiden
Bereiche. Service und Vertrieb erhalten gemeinsame Profit- und Kundenertragsziele anstelle
von separaten Kostensenkungszielen fiir den Service und Umsatzzielen fiir den Vertrieb.
Diesen Ansatz nutzen die befragten Unternehmen verstirkt zur Koordinierung der
Zusammenarbeit und Linderung auftretender Spannungsfelder. Ein Serviceverantwortlicher

erldutert:
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, Auf der anderen Seite ist aber hier dieser Team Approach extrem wichtig. Wir
steuern das iibrigens relativ einfach damit, indem man halt alle, [die] irgendwo an
derselben Thematik praktizieren [... ], selbe Zielsetzungen, selbe Bonifizierungen
[haben]. Ja, und wenn ein Vertriebsmann Geld verdient, dann verdient bei uns auch

jemand [Service] Geld* (Print 1, 25).

Durch die Angleichung der Zielvereinbarungen und die damit einheitliche Profitausrichtung
von Service und Vertrieb werden Spannungsfelder gelindert, die mit der Preisfestlegung
verkniipft sind. Die Koordination von Service und Vertrieb mittels einheitlicher langfristiger
Kundenertrags- und Profitziele lindert die Gefahr, dass eine der beiden Einheiten sich zu stark
auf die kurzfristige Gewinnerzielung ausrichtet. Die gemeinsame Zielsetzung hinsichtlich
Profit- und Kundenertrag lindert somit das mogliche Auftreten einer zu starken Verpreisung
und die damit verbundenen Spannungsfelder (E) ,, Driicker-Verkauf* und (F) ,, Ubertriebene
Kommerzialisierung “. Eine gemeinsame Vorgabe hinsichtlich Profit lindert gleichzeitig die
Gefahr einer zu geringen Verpreisung sowie das Auftreten der damit verbundenen
Spannungsfelder (G) ,, Gedankenlose Dienstleistung“ und (H) ,, Dienstleistungs-Verschleu-

derung“.

(Ill) Vorgabe von Handlungsrichtlinien (regelbasierte Abstimmung). Die Interviews
verdeutlichen ein weiteres Koordinationsinstrument, das die befragten Unternehmen
einsetzen. Dieses hilft ohne direkte Kommunikation zwischen den zu koordinierenden
Einheiten, Spannungsfelder zu lindern. Durch die (11l) Vorgabe von Handlungsrichtlinien
(regelbasierte Abstimmung) schreiben die befragten Unternehmen beispielsweise vor, dass
der Service bei einer direkten Anfrage durch den Kunden zunéchst die Abstimmung mit dem
betreuenden Vertriebsmitarbeiter herbeizufiihren hat, ehe die Dienstleistung erbracht werden

darf. Diese Verfahrensrichtlinien lindern damit das Spannungsfeld (G) ,, Gedankenlose
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Dienstleistung “, da die unabgestimmte Erbringung von Dienstleistungen durch den Service
eingeschriankt wird. Die befragten Unternehmen setzen die (111) Vorgabe von Handlungs-
richtlinien (regelbasierte Abstimmung) ebenfalls ein, um das Spannungsfeld (H) ,, Dienst-
leistungs-Verschleuderung* zu lindern. Hierzu legen die Unternehmen verbindliche
Regelungen beziiglich der Preisgestaltung von Dienstleistungen fest. So darf der Vertrieb
definierte Dienstleistungen dem Kunden nur gegen Bezahlung anbieten. Diese Regelung
begegnet dem Vorwurf des Service an den Vertrieb, dass dieser Dienstleistungen verschenkt.
Ein Beispiel fiir die Koordination mit Hilfe von Handlungsrichtlinien erldutert ein

Serviceverantwortlicher folgendermafen:

., Es gibt also auch hier klassisch [...] einen Arrange von [...] Rabatten, die ein
Vertrieb geben kann, innerhalb derer er sich bewegen kann. Und dann gibt es einen
ndchsten Genehmigungslevel, in dem man sich noch bewegen kann, und dann gibt es
noch einen weiteren Level, in dem man sich bewegen kénnte. Aber das geht alles
nicht, ohne dass eben eine Freigabe da ist, die [...] bis hier ins Top-Management
geht. Ja, [...] es sind aber genaue Regeln festgelegt. Das ist das Wichtigste: [...] ein
Vertriebsmann muss ganz, ganz klare Regeln haben. [...] Wenn er diese Regeln

bricht, [..] dann verliert er seinen Job* (Print 1, 67).

Insgesamt machen die Interviews deutlich, dass die identifizierten Koordinationsinstrumente
() FEinrichtung von Angebotsteams aus Service- und Vertriebskrdiften (institutionelle
Selbstabstimmung) und (1l) Festlegung von Zielvereinbarungen (planbasierte Abstimmung)
von Unternehmen sidmtlicher Konfigurationen angewendet werden, um die jeweiligen
Spannungsfelder zu lindern. Eine differenzierte Anwendung ist nur bei der (1) Einrichtung
von Angebotsteams aus Service- und Vertriebskrdften (institutionelle Selbstabstimmung) zu
erkennen. Unternehmen der Konfiguration (3) After Sales Profit Center in der Business Unit
richten im Unterschied zu den anderen organisatorischen Konfigurationen dauerhaft

zusammen agierende Angebotsteams ein, die auch oOrtlich zusammengefasst werden. Ange-
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botsteams in Unternehmen anderer Konfigurationen werden auftragsbezogen zusammen-
gestellt. AuBerdem findet die (11I) Vorgabe von Handlungsrichtlinien (regelbasierte
Abstimmung) bei den Konfigurationen (3) After Sales Profit Center in der Business Unit und
(4) Sales Support Center in der Business Unit keine Anwendung, da in Verbindung mit diesen
beiden Konfigurationen die Spannungsfelder (G) ,, Gedankenlose Dienstleistung* und (H)

,, Dienstleistungs-Verschleuderung “ tendenziell nicht auftreten.

2.3.6 Integrativer Bezugsrahmen: das Kontext-Konfiguration-
Koordination-Konflikt-Schema

Der vorangegangene Abschnitt hat Koordinationsinstrumente identifiziert, welche verwendet
werden, um die in Abschnitt 2.3.3 erlduterten Spannungsfelder zu lindern. Dieser Abschnitt
fiihrt nun wesentliche Ergebnisse der vorangegangenen Abschnitte zusammen und leitet

daraus einen integrativen Bezugsrahmen ab.

Tabelle 20 zeigt im Uberblick die in den vorangegangenen Abschnitten gewonnenen Erkennt-
nisse entlang der Forschungsfragen:

1)  Wie wird Service und Vertrieb in Unternehmen organisiert? (Abschnitt
2.3.1)

2) Welche Titigkeiten, Akteure und Interdependenzen zwischen den Akteuren
bestimmen die Schnittstelle? (Abschnitt 2.3.2)

3) Welche Spannungsfelder entstehen an der Schnittstelle Service — Vertrieb,
wodurch werden diese bestimmt und wie konnen diese gelindert werden?
(Abschnitte 2.3.3, 2.3.4 und 2.3.5)

Tabelle 20 visualisiert dabei verschiedene Optionen fiir die organisatorische Verankerung des
Vertriebs, die Verantwortlichkeiten fiir den Verkauf und die Erstellung von Dienstleistungen

sowie die je nach Konfiguration gewihlte Centerform der Serviceeinheit (Abschnitt 2.3.1).



Die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb: Organisatorische Konfigurationen und Spannungsfelder 114

Weiterhin zeigt sie die Dienstleistungen, welche die jeweiligen Konfigurationen kenn-
zeichnen, sowie den Zeitpunkt im Kaufprozess, an dem diese erstellt werden (Abschnitt
2.3.2). Die Zuordnung moglicher Spannungsfelder (Abschnitt 2.3.3) erweitert die
Ergebnisiibersicht. Die Zuordnung erfolgt dabei {iber den in Abschnitt 2.3.4 dargestellten
Zusammenhang zwischen der Wahl der Centerform fiir den Servicebereich und den
Spannungsfeldern. Die jeweils angewendeten Koordinationsinstrumente zur Linderung der

Spannungsfelder (Abschnitt 2.3.5) schlieBen die Ubersicht ab.



TABELLE 20: Ergebnisiibersicht

Abschnitt 2.3.1

Abschnitt 2.3.2

Abschnitt 2.3.3

Abschnitt 2.3.5

Konfiguration 1 a) Wie ist der 1 b) Wer 1 c) Wer 1 d) Welche 2 d) In welcher 3 a) Welche 3 c) Welche Interview
Produktvertrieb verkauft die erbringt die Centerform Kaufphase wird typischen Koordinations-
aufgestellt? Dienst- Dienst- besitzt die die kennzeich- Spannungsfelder instrumente
leistungen? leistungen? Serviceeinheit? nende Dienst- lassen sich setzen Unter-
leistung der entlang der nehmen ein, um
Konfiguration organisatori- Spannungsfelder
erbracht? schen Konfi- zu lindern?
gurationen der
Schnittstellen
erkennen?
(1) First/Second Cross Business Unit  Globaler Produkt-  Hybrid: (A), (C), (F), 0, (n, (1) Anl 1,
Level Competence - und - Globale Service Globales Cost Engineering und (G), (H) Print 1
Center (Abb. 10) Country Sales Dienstleistungsver- Business Unit Center Customization
trieb (Second Level) & (Vorkaufphase)
oder - Lokaler Regionales Cost Technische Beratung
Kundendienst Center (Vorkaufphase)
gemeinsamer (First Level)
Vertrieb in
regionaler
Aufstellung
(2) Consulting Cross Business Unit  Eigener Vertrieb Hybrid: Beratung, (E) ), (I Infra 1,
Business Unit - der globalen - Globale Service Profit Center Engineering, Mabau 4
(Abb. 11) Country Sales Service Business Business Unit Entwicklung von
Unit Upgrades
- Lokaler (Cost Center) (Vor- und
Kundendienst Nachkaufphase)
(3) After Sales Global Business Eigener Globale Service- Profit Center in der Wartung und (E) 1), (I Anl 2,IT 1,
Profit Center in Unit Sales Dienstleistungsver- Abteilung in Business Unit Instandhaltung Klima 1,
der Business Unit trieb in Business Business Unit (Nachkaufphase) Mabau 1, Mabau
(Abb. 12) Unit neben 2, Mabau 3,
Produktvertrieb Mabau 6, Mabau
7, Misch 1, Proj
1, Telco 1

Spannungsfeldbezeichnungen: (A) ,Luxuslésung®, (C) ,FlieBband-Dienstleistung”, (E) ,Driicker-Verkauf*, (F) ,Ubertriebene Kommerzialisierung®, (G) ,Gedankenlose Dienstleistung®,

(H) ,Dienstleistungs-Verschleuderung®. Die Wahl der Centerform beeinflusst die Spannungsfelder (B) ,Unhaltbare Versprechen® und (D) ,Inkompetenz* nicht. Diese Spannungsfelder
kénnen somit bei allen organisatorischen Konfigurationen auftreten und sind deshalb hier nicht explizit mit aufgefiihrt.
Koordinationsinstrumente: (/) Einrichtung von Angebotsteams aus Service- und Vertriebskréften (institutionelle Selbstabstimmung), (Il) Festlegung von Zielvereinbarungen (plan-
basierte Abstimmung), (Ill) Vorgabe von Handlungsrichtlinien (regelbasierte Abstimmung)
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TABELLE 20: Ergebnisibersicht (2)

Abschnitt 2.3.1

Abschnitt 2.3.2

Abschnitt 2.3.3

Abschnitt 2.3.5

Konfiguration 1 a) Wie ist der 1 b) Wer 1 c) Wer 1 d) Welche 2 d) In welcher 3 a) Welche 3 c) Welche Interview
Produktvertrieb verkauft die erbringt die Centerform Kaufphase wird typischen Koordinations-
aufgestellt? Dienst- Dienst- besitzt die die kennzeich- Spannungsfelder instrumente
leistungen? leistungen? Serviceeinheit? nende Dienst- lassen sich setzen Unter-
leistung der entlang der nehmen ein, um
Konfiguration organisatori- Spannungsfelder
erbracht? schen Konfi- zu lindern?
gurationen der
Schnittstellen
erkennen?
(4) Sales Support Global Business Gemeinsamer Globale Service- Cost Center in der Beratung und (A), (C), (F), (1, (1, (1) Anl 3, Anl 4,
Center in der Unit Sales Vertrieb von Abteilung in Business Unit Engineering (G), (H) Elektro 1, Entw
Business Unit Dienstleistungen Business Unit (Vorkaufphase) 1, Mabau 5,
(Abb. 13) und Produkten Modl 1, Solar 1,
Train 1,
Wind 1, Zul 1,
Zul 2, Zul 3, Zul
4
(5) Service Global Business Gemeinsamer 3-fach: Globales Profit Engineering und (A), (C), (E), (F), (G), (), (1, (1) Chem 1
Business Unit mit Unit Sales Vertrieb von - Technischer Center Monitoring der (H)
externem Provider Dienstleistungen Service in (Internes Cost externen
Support und Business Unit Center) Serviceprovider
(Abb. 14) Standardprodukten - Eigener Service (Vor-und
der Service Nachkaufphase)

Business Unit
- Externer Service-
Dienstleister

Spannungsfeldbezeichnungen: (A) ,Luxuslésung, (C) ,FlieBband-Dienstleistung®, (E) ,Driicker-Verkauf*, (F) ,Ubertriebene Kommerzialisierung®, (G) ,Gedankenlose Dienstleistung,

(H) ,Dienstleistungs-Verschleuderung®. Die Wahl der Centerform beeinflusst die Spannungsfelder (B) ,Unhaltbare Versprechen” und (D) ,Inkompetenz* nicht. Diese Spannungsfelder
kénnen somit bei allen organisatorischen Konfigurationen auftreten und sind deshalb hier nicht explizit mit aufgefiihrt.
Koordinationsinstrumente: (/) Einrichtung von Angebotsteams aus Service- und Vertriebskréften (institutionelle Selbstabstimmung), (Il) Festlegung von Zielvereinbarungen (plan-
basierte Abstimmung), (Ill) Vorgabe von Handlungsrichtlinien (regelbasierte Abstimmung)
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Aufbauend auf diesen Ergebnissen entwickelt dieser Abschnitt einen vier Bereiche um-
fassenden integrativen Bezugsrahmen: das Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-
Schema.
Dabei diskutiert der Abschnitt die Forschungsfrage:

4) In welcher Kaufphase wird die kennzeichnende Dienstleistung der jeweiligen

organisatorischen Konfiguration erbracht, welche Koordinationsinstrumente
werden eingesetzt und welche Spannungsfelder treten typischerweise auf?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in folgende Unterfragen auf (vgl. S. 35):

4 a) In welcher Kaufphase wird die kennzeichnende Dienstleistung der
Konfiguration erbracht? (Kontext)

4 b) Wie wird Service im Unternehmen organisiert? (Konfiguration)
4 c¢) Welche Koordinationsinstrumente setzen Unternehmen ein? (Koordination)

4 d) Welche Spannungsfelder treten in den jeweiligen organisatorischen
Konfigurationen zwischen Service und Vertrieb auf? (Konflikt)

Entlang des Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schemas lassen sich die ermittel-
ten organisatorischen Konfigurationen und die damit verbundenen Spannungsfelder sowie
Koordinationsinstrumente zur Linderung der Spannungsfelder einordnen. Zudem leitet dieser
Abschnitt mit Hilfe dieses Bezugsrahmens Konsequenzen und Handlungsempfehlungen fiir

die organisatorische Ausgestaltung des Servicebereichs ab.

Das erste Element beziehungsweise der Ausgangspunkt des Schemas ist der Kontext, in dem
die industrielle Dienstleistung stattfindet. Unter dem Kontext ist hierbei die Kaufphase zu
verstehen, in der die industrielle Dienstleistung erbracht wird. Dieses Kapitel unterscheidet
beim Kauf einer Maschine, wie in Abschnitt 1.3 begriindet, in Vorkauf- und Nachkaufphase.

Die Kaufphase, in der die Dienstleistung erbracht wird, welche fiir die jeweilige
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organisatorische Konfiguration kennzeichnend ist, bildet im Rahmen des Schemas den

Kontext.

Das zweite Element des Schemas ist die Konfiguration. Damit sind die organisatorischen
Bedingungen gemeint, mit denen die Unternehmen der Kontextsituation begegnen. In
Abschnitt 2.3.1 des Kapitels werden die verschiedenen organisatorischen Konfigurationen
beschrieben. Eine wesentliche Gestaltungsdimension ist dabei die Wahl der Centerform. Bei
den befragten Unternehmen lassen sich die Formen Cost Center, Profit Center sowie eine
Kombination der beiden Formen identifizieren. Bei einer Kombination der beiden Formen

erfolgt die Vergabe eines Teils der Dienstleistungen an einen externen Dienstleister.

Das dritte Element ist das Koordinationsinstrument, welches die mit der jeweiligen organisa-
torischen Konfiguration tendenziell auftretenden Konflikte lindert. Unter Konflikt werden die
in Abschnitt 2.3.3 beschriebenen, hédufig auftretenden Spannungsfelder an der Schnittstelle

zwischen Service und Vertrieb verstanden.

Das vierte Element ist der mit der jeweiligen organisatorischen Konfiguration oftmals ver-
bundene Konflikt. Wihrend der Kontext vorgegeben ist, konnen Unternehmen mit Hilfe
geeigneter Koordinationsinstrumente das Ausmall der tendenziell mit den Konfigurationen

einhergehenden Konflikte beeinflussen.

Entlang der vier Elemente konnen die in Abschnitt 2.3.1 ermittelten organisatorischen
Konfigurationen eingeordnet werden. Abbildung 15 veranschaulicht die fiinf Konfigu-

rationen, verortet im Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema.
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ABBILDUNG 15: Einordnung der identifizierten organisatorischen
Konfigurationen und damit verbundenen Konflikte in das Kontext-
Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema

Konfiquration ((3) After Sales Profit Centerin der Business Unit )
Aonfiguration o Koordinationsi .
(Centertyp des = (E),Dricker-Verkauf* (I) Einrichtung von Angebotseams aus
Services) Service-und Vertriebskraften
A (I) Festlegung von Zielvereinbarungen J|
((2) Consulting Business Unit h
Profit Konflikt: . Koordinationsinstrumente:
Center @ (E) ,Driicker-Verkauf* (1) Einrichtung von Angebotsteams aus
Service-und Vertriebskraften
\ (I) Festlequng von Zielvereinbarungen J
(f.’))Service Business Unit mit externem Provider Support \
Internes Cost ° (A),Luxuslésung” () Einrichtung von Angebotsteams
Center/ o (C),FlieBband-Dienstleistung“ aus Service- und Vertriebskréften
s (E),Driicker-Verkauf* (Il) Festiegung von
Externesclz:::;:: o (F) ,Ubertriebene Kommerzialisierung“  Zielvereinbarungen
o (G) ,Gedankenlose Dienstleistung“  (lll)Vorgabe von Handlungsrichtlinien
\u (H) ,Di o \ hleuderung*
@) Sales Support Centerin der Business Unit )
Konflikte: Koordinationsi .
° (A),Luxuslésung” (I) Einrichtung von Angebotsteams
= (C) ,FlieBband-Dienstleistung*“ aus Service-und Vertriebskréften
= (F) ,Ubertriebene k jalisierung* (Il) Festiegung von
Cost = (G) ,Gedankenlose Dienstlei “ Ziel inbarungen
Center \ﬂ (H) Dienstleistungs-\ hleuderung* (Ill) Vorgabe von Handlungsrichtlinieg\/
@)ri- d Level C Center
o (A) ,Luxuslésung” () Einrichtung von Angebotsteams
= (C) ,FlieBband-Dienstleistung*“ aus Service-und Vertriebskréften
s (F) ,Ubertriebene K jalisierung* (Il) Festiegung von
= (G), Di i P Zielvereinbarungen
\n (H) ,Di leistungs-\ hleuderung*“ (III)Vorqabevon Handlungsrichtlinieg/
Dominanz der Erbringung in Vor- Dominanz der
Vorkaufphase und Nachkaufphase Nachkaufphase

Kontext (Zeitpunkt der Dienstleistungserbringung)

Aus der Einordnung der identifizierten organisatorischen Konfigurationen und der damit
verbundenen Konflikte in das Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema lassen
sich Zusammenhdnge zwischen Kontext und Konfiguration ableiten: Die Phase, in der die
kennzeichnende Dienstleistung erbracht wird, bestimmt maBgeblich die Wahl der Centerform.
Die Konfigurationen (1) First/Second Level Competence Center und (4) Sales Support Center
in der Business Unit sind von Dienstleistungen gekennzeichnet, die in der Vorkaufphase
erbracht werden (Tabelle 20). Gleichzeitig ist bei diesen organisatorischen Konfigurationen

der Servicebereich als Cost Center ausgestaltet.

Die organisatorischen Konfigurationen (2) Consulting Business Unit und (5) Service Business

Unit mit externem Provider Support kennzeichnen Dienstleistungen, die sowohl in der Vor-
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als auch in der Nachkaufphase erbracht werden. Bei der Konfiguration (5) Service Business
Unit mit externem Provider Support ist der technische Service in der Business Unit als Cost
Center organisiert. Das Servicecenter, das sowohl die Auswahl als auch die Beschiftigung
eines externen Dienstleisters festlegt und liberwacht, ist als Profit Center gestaltet. Bei der
Konfiguration (2) Consulting Business Unit hingegen wird der Servicebereich als Profit
Center ausgestaltet (der Kundendienst/First Level Support wird zwar als Cost Center gefiihrt,
ist fiir die Charakterisierung dieser Konfiguration jedoch wie in Abschnitt 2.3.1 bereits
erldutert, weniger relevant). Bei der Konfiguration (3) After Sales Profit Center in der
Business Unit ist der Servicebereich ebenfalls als Profit Center gestaltet. Die kennzeichnende

Dienstleistung liegt in der Nachkaufphase.

Zusammenfassend bedeutet dies, dass die Erbringung der die Konfiguration kennzeichnenden
Dienstleistung in der Vorkaufphase eine Aufstellung des Servicebereichs als Cost Center mit
sich bringt. Ist die Konfiguration hingegen von einer Dienstleistung gekennzeichnet, die in
der Nachkaufphase erbracht wird, zieht dies die Gestaltung des Servicebereichs als Profit
Center nach sich. Unternehmen (Konfigurationen), bei denen die kennzeichnende Dienst-
leistung in der Vorkaufphase liegt, betrachten diese hiufig als notwendige Vorleistung fiir das
Zustandekommen eines Vertrags. In diesen Féllen ist auch der Service als Cost Center
organisiert, da bei der Erbringung einer nicht vergiiteten Dienstleistung das Primat in der
Vermeidung von Kosten liegt. Umgekehrt sind die Servicebereiche hiufig als Profit Center
organisiert, wenn die charakterisierende Dienstleistung in der Nachkaufphase liegt. Diese

wird dann von den Unternehmen als zusétzliche Erlosquelle angesehen.

Das Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema verdeutlicht zudem den Zusam-

menhang zwischen Centerwahl und auftretenden Konflikten. Bei den beiden Konfigurationen
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(1) First/Second Level Competence Center und (4) Sales Support Center in der Business Unit
ist der Servicebereich als Cost Center aufgestellt. Bei diesen Konfigurationen sind die
Spannungsfelder (4) ,, Luxuslosung®, (C) , Fliefband-Dienstleistung*, (F) , Ubertriebene
Kommerzialisierung*“, (G) ,, Gedankenlose Dienstleistung” und (H) ,, Dienstleistungs-
Verschleuderung “ moglich. Das Spannungsfeld (E) ,, Driicker-Verkauf™ ist hingegen eher bei
den Konfigurationen (2) Consulting Business Unit und (3) After Sales Profit Center in der
Business Unit moglich, bei denen der Servicebereich als Profit Center installiert ist. Die
Konfiguration (5) Service Business Unit mit externem Provider Support ist intern als Cost
Center und extern als Profit Center organisiert. In diesem Fall ist damit das Auftreten

samtlicher genannter Spannungsfelder moglich.

Die Wahl der Centerform legt somit fest, welches Spannungsfeld begiinstigt wird und
welchen Konflikten (Spannungsfeldern) sich das betroffene Unternehmen mit dieser Wahl
moglicherweise aussetzt. Die Unternehmen konnen Konflikten somit nicht ausweichen. Sie
haben jedoch die Moglichkeit, Konflikte mit Hilfe von ablauforganisatorischen Koordina-
tionsinstrumenten zu lindern. Das Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema
veranschaulicht die von den Unternehmen genutzten Koordinationsinstrumente, die zur
Linderung der jeweiligen Konflikte eingesetzt werden. Unternehmen der Konfigurationen
(1) First/Second Level Competence Center, (4) Sales Support Center in der Business Unit und
(5) Service Business Unit mit externem Provider Support nutzen die ablauforganisatorischen
Koordinationsinstrumente (1) Einrichtung von Angebotsteams aus Service- und Vertriebs-

krdften, (1) Festlegung von Zielvereinbarungen und (111) Vorgabe von Handlungsrichtlinien.

Mit den Konfigurationen (2) Consulting Business Unit und (3) After Sales Profit Center in der

Business Unit ist tendenziell nur der Konflikt (E) ,, Driicker-Verkauf* verkniipft. Unter-
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nehmen dieser Konfiguration setzen zu dessen Linderung primir die beiden Koordinations-
instrumente (1) Einrichtung von Teams aus Service- und Vertriebskrdften und (1) Festlegung

von Zielvereinbarungen ein.

Abbildung 16 visualisiert das Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema und

verdeutlicht die Zusammenhinge zwischen den Elementen.

ABBILDUNG 16: Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema

Konfiguration
(Organisatorische
Bedingungen — Wahl der
Centerform)

Vorkaufphase ---# Cost Center Cost Center ---» = (A), (C), (F), (G), (H)

Nachkaufphase ---# Profit Center Profit Center ---» = (E)

Konflikt
(Spannungsfeld, das mit der
Konfiguration verkniipft ist und
durch Koordinationsinstrumente
gelindert werden kann)

Kontext
(Kaufphase, Zeitpunkt der
Dienstleistungserbringung)

= (1) Einrichtung von Teams aus Service- ---% = (A), (B), (C), (D), (E)
und Vertriebskréften

= (Il) Festlegung von Zielvereinbarungen ---% * (E), (F), (G), (H)

= (Ill) Vorgabe von Handlungsrichtlinien ---p . (G), (H)

Koordination
(Ablauforganisatorische Instrumente
zur Linderung der Auswirkungen der

Konfigurationen)

(A) ,Luxuslésung®, (B) ,Unhaltbare Versprechen®, (C) ,FlieBband-Dienstleistung®, (D) ,Inkompetenz",
(E) ,Driicker-Verkauf, (F) ,Ubertriebene Kommerzialisierung“, (G) ,Gedankenlose Dienstleistung”,
(H) .,Dienstleistungs-Verschleuderung”

Cespedes (1995) nimmt bei der Betrachtung der Schnittstelle eine eingeschrinkte und
generalisierte Betrachtung moglicher Spannungsfelder vor (Abschnitt 2.1). Das Kontext-
Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema zeigt hingegen, dass die differenzierte
Untersuchung der Spannungsfelder sinnvoll erscheint. Unternehmen sind verschiedenen
Formen von Spannungsfeldern ausgesetzt. Sie konnen diese jedoch durch den Einsatz von

ablauforganisatorischen Koordinationsinstrumenten lindern.
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2.4 Diskussion und Implikationen

Der vorangegangene Abschnitt (2.3) hat die detaillierten Ergebnisse der durchgefiihrten
Untersuchung gezeigt. In diesem abschlieBenden Abschnitt sollen nun eine Zusammenfassung
der zentralen Ergebnisse sowie die Implikationen fiir die Forschung und die Unternehmens-

praxis dargestellt werden.

Die Erbringung von Dienstleistungen triagt bei vielen Industriegiiterunternehmen mittlerweile
zu einem GroBteil des Umsatzes bei. Dennoch existieren auch zahlreiche Beispiele von
Unternehmen, die keinen zusétzlichen Gewinn mit ihren Dienstleistungstétigkeiten erzielen
konnen. Der Versuch scheitert hdufig an der Organisation der Schnittstelle zwischen dem
Service- und Vertriebsbereich. Trotz der hohen Praxisrelevanz existiert bislang kaum
Literatur zu dieser Schnittstelle, wiahrend die Schnittstellen zwischen anderen wesentlichen
Funktionsbereichen bereits untersucht wurden (Abschnitt 2.1). Dieses Kapitel hilft, diese

Forschungsliicke zu schlieen und leistet dabei folgende Forschungsbeitrage:

Erstens ermittelt dieses Kapitel im Abschnitt 2.3.1 fiinf Konfigurationen fiir die
organisatorische Aufstellung des Service- und Vertriebsbereichs im Unternehmen. In diesem
Zusammenhang zeigen sich verschiedene Moglichkeiten beziiglich der Organisation von
industriellen Dienstleistungen im Unternehmen. Der Verkauf der Dienstleistung erfolgt bei
den betrachteten Unternechmen entweder durch einen separat aufgestellten Dienst-
leistungsvertrieb oder aber durch den Produktvertrieb. Weiterhin zeigt dieses Kapitel, dass die
Wabhl der Centerform (Cost Center vs. Profit Center) durch die strategische Orientierung des
Dienstleistungsgeschifts beeinflusst wird. Unternehmen, die Dienstleistungen als Element fiir
die Kundengewinnung und -bindung ansehen, gestalten den Servicebereich als Cost Center

mit dem Ziel, die Kosten gering zu halten. Unternehmen, die Dienstleistungen als
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Wachstumsbereich wahrnehmen, richten den Servicebereich hingegen héufig als Profit Center
ein. Die Wahl der Centerform ist somit ein charakterisierendes Merkmal fiir die jeweilige
organisatorische Konfiguration. Weiterhin wird deutlich, dass in Unternehmen oft nicht nur
eine Einheit industrielle Dienstleistungen erbringt, sondern verschiedene Bereiche und Abtei-
lungen daran beteiligt sind. Deshalb sind es hiufig mehrere Schnittstellen, die zwischen

Service und Vertrieb bestehen.

Zweitens analysiert dieses Kapitel die an verschiedenen Schnittstellen stattfindende Zusam-
menarbeit von Service und Vertrieb (Abschnitt 2.3.2). Hierbei zeigt sich, dass industrielle
Dienstleistungen verschiedenster Art sowohl durch den Service als auch teilweise durch den
Vertrieb erbracht werden. Dieses Kapitel ordnet die Tatigkeiten, die an der Schnittstelle
zwischen Service und Vertrieb stattfinden, den verschiedenen Formen von Interdependenzen
zu. Die Interdependenzen weisen dabei drei Stufen der Komplexitét auf (gepoolt, sequentiell
und reziprok). Abschnitt 2.3.2 ermittelt in diesem Zusammenhang die Interdependenzform,
die je nach Konfiguration vorherrscht. Dabei zeigt sich, dass in Abhéngigkeit von der Konfi-
guration die Komplexitdt der Zusammenarbeit variiert. Weiterhin wird die fiir die jeweilige
organisatorische Konfiguration kennzeichnende Dienstleistung identifiziert. Dieses Kapitel

ordnet diese nach Zeitpunkt der Erbringung im Verkaufsprozess der jeweiligen Kaufphase zu.

Drittens identifiziert dieses Kapitel Konfliktsituationen, die typischerweise an der Schnitt-
stelle auftreten und verdichtet diese zu acht Spannungsfeldern (Abschnitt 2.3.3). Ziel der
Kritik (Leistung vs. Verpreisung) und Urheber der Kritik (Service vs. Vertrieb) bilden dabei
die beiden Dimensionen, entlang derer die Spannungsfelder eingeordnet werden. Dieses
Kapitel ermittelt zudem Bedingungen, die das Auftreten der Spannungsfelder begiinstigen

und fasst diese in Thesenform zusammen. Neben den allgemeinen Bedingungen betrachtet
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dieses Kapitel insbesondere den Einfluss der Gestaltung der Centerform auf das Auftreten von
Spannungsfeldern. Dabei werden die durch die jeweilige Centerform begiinstigten

Spannungsfelder den organisatorischen Konfigurationen zugeordnet (Abschnitt 2.3.4).

Viertens untersucht dieses Kapitel ablauforganisatorische Koordinationsinstrumente, die
Unternehmen einsetzen (Abschnitt 2.3.5). Die organisatorischen Konfigurationen sind
typischerweise mit Spannungsfeldern verkniipft. Die identifizierten Koordinationsinstrumente
stellen ablauforganisatorische Ansidtze der Unternehmen dar, diese Spannungsfelder zu
lindern. Dieses Kapitel untersucht die Koordinationsinstrumente und ordnet diese den

Spannungsfeldern zu, bei denen diese hauptsachlich Anwendung finden.

SchlieBlich entwickelt das Kapitel ein Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema,
in dem wesentliche Ergebnisse der Untersuchungen zusammenflieBen und leitet daraus
generalisierbare Aussagen ab (Abschnitt 2.3.6). Die ermittelten organisatorischen Konfi-
gurationen werden in diesem Schema entlang der Dimensionen Zeitpunkt der Dienst-
leistungserbringung und Wahl der Centerform zusammen mit den jeweiligen Spannungs-
feldern und Koordinationsinstrumenten zu deren Linderung eingeordnet. Dieses Kapitel
veranschaulicht in diesem Kontext einen Zusammenhang von Zeitpunkt der Dienstleistungs-
erbringung und Wahl der Centerform: Sofern eine organisatorische Konfiguration durch eine
Dienstleistung gekennzeichnet ist, die in der Vorkaufphase erbracht wird, ist der Service-
bereich als Cost Center aufgestellt. Wird dagegen die Dienstleistung, welche die Konfigura-
tion kennzeichnet, in der Nachkaufphase erbracht, ist der Servicebereich als Profit Center
organisiert. In Abschnitt 2.3.5 identifiziert dieses Kapitel zudem Ansétze, wie Unternehmen
den verschiedenen Spannungsfeldern mit Hilfe ablauforganisatorischer Koordinationsinstru-

mente begegnen konnen. Dieses Kapitel verdeutlicht, dass Unternehmen Spannungsfeldern
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ausgesetzt sind. Dennoch konnen Unternehmen die Spannungsfelder durch den Einsatz von

Koordinationsinstrumenten lindern.

2.4.1 Implikationen fir die Forschung

Der vorangegangene Abschnitt hat die wesentlichen Ergebnisse kurz zusammengefasst.

Dieser Abschnitt illustriert die Implikationen dieses Kapitels fiir die Forschung.

Ein erster Beitrag, den dieses Kapitel leistet, liegt in der Aufarbeitung der Literatur zu in-
dustriellen Dienstleistungen und der Forschung zu Schnittstellen zwischen zentralen
Funktionsbereichen. Abschnitt 2.1 erarbeitet hierzu einen Uberblick, der die Literatur entlang
der zentralen Forschungsfelder von industriellen Dienstleistungen strukturiert. Dariiber hinaus
diskutiert dieses Kapitel ausgesuchte Arbeiten, die fiir organisatorische Fragestellungen im
Kontext von industriellen Dienstleistungen von Bedeutung sind. Weiterhin fasst dieses
Kapitel die Literatur zu Schnittstellen zwischen zentralen Funktionsbereichen zusammen.
Dieses Kapitel arbeitet damit wesentliche Forschungsbeitrige aus der Marketing- und

Organisationsforschung zur Schnittstellenthematik auf.

Ein zweiter Beitrag dieses Kapitels liegt in der Weiterentwicklung der Untersuchung von
Cespedes (1995), der bislang einzigen bedeutenden Arbeit zur Schnittstelle zwischen Service
und Vertrieb. Cespedes (1995) entwickelt in seinem Werk einen ersten Einblick in die
Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb. Er bleibt jedoch bei generalistischen Aussagen
hinsichtlich der Organisation und Tétigkeiten von Service und Vertrieb. Dieses Kapitel kniipft
an seine Untersuchung an und erweitert diese um eine detailliertere und umfassendere

Betrachtungsweise. Dieses Kapitel identifiziert verschiedene organisatorische Konfigura-
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tionen des Service- und Vertriebsbereichs. Es illustriert somit im Unterschied zu Cespedes
(1995) die Vielfalt moglicher Gestaltungsformen der Schnittstelle zwischen Service und
Vertrieb. Nach dem Wissen des Autors ist dieses Kapitel der einzige Beitrag, der eine
Typologie von Service-Vetriebs-Konfigurationen entwickelt. Dieses Kapitel trdgt somit zur

Erweiterung der Literatur zu Schnittstellen zwischen wesentlichen Funktionsbereichen bei.

Einen dritten Beitrag leistet dieses Kapitel durch die detaillierte Beschreibung samtlicher
organisatorischer FEinheiten und Titigkeiten, die mit der Erstellung von industriellen
Dienstleistungen verbunden sind. In diesem Zusammenhang bringt dieses Kapitel den von
Thompson (1967, 1974) entwickelten Ansatz der Interdependenzformen mit der Unter-
suchung der Schnittstelle zwischen zwei wesentlichen Funktionsbereichen zusammen. Mit
Hilfe des Ansatzes von Thompson (1967, 1974) nimmt dieses Kapitel die Einordnung
samtlicher Tétigkeiten, die an der Schnittstelle/an den Schnittstellen zwischen Service und
Vertrieb stattfinden, hinsichtlich deren Interdependenzform vor. Darauf aufbauend ordnet es
samtliche Konfigurationen der Schnittstelle geméB der kennzeichnenden Interdependenzform
ein. Nach dem Wissen des Autors leistet keine der Arbeiten zu Schnittstellen zwischen
wesentlichen Funktionsbereichen eine vergleichbare detaillierte Untersuchung unter Bertick-

sichtigung der Interdependenzen einer Schnittstelle.

Ein vierter Beitrag dieses Kapitels liegt in der Identifizierung moglicher Spannungsfelder
sowie Koordinationsinstrumente zur Linderung dieser Spannungsfelder, die sich an der
Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb im Kontext von industriellen Dienstleistungen
ergeben konnen. Der Literaturiiberblick zu industriellen Dienstleistungen verdeutlicht, dass
keine der bisherigen Arbeiten sich gezielt moglichen Spannungsfeldern und Koordinations-

instrumenten zu deren Linderung widmet, die mit der Erbringung von industriellen Dienst-
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leistungen innerhalb einer Organisation verkniipft sind. Einzige nennenswerte Ausnahme
bildet die Arbeit von Cespedes (1995), die jedoch ausschlieBlich generelle Interessens-
gegensitze zwischen Service und Vertrieb aufzeigt. Dieses Kapitel kniipft an seine
Untersuchung an und erweitert diese um eine detailliertere Betrachtungsweise. Hierzu
strukturiert es die Spannungsfelder nach den Dimensionen Urheber der Kritik (Vertrieb vs.
Service) und Ziel der Kritik (Leistung vs. Verpreisung). Zudem untersucht dieses Kapitel
Determinanten, die das Auftreten der Spannungsfelder begiinstigen. Weiterhin identifiziert es
Koordinationsinstrumente und ordnet diese den jeweiligen Spannungsfeldern, zu deren

Linderung sie eingesetzt werden, zu.

Ein fiinfter Beitrag dieses Kapitels liegt in der Erweiterung der Literatur zu organisatorischen
Fragestellungen im Kontext industrieller Dienstleistungen um einen integrativen
Bezugsrahmen. Der Literaturiiberblick in Abschnitt 2.1 zeigt, dass Arbeiten bislang einzelne
organisatorische Fragestellungen behandelt haben. Keine der Arbeiten untersucht jedoch
zusammenhdngend die Centerform des Servicebereichs, die organisatorische Verankerung
industrieller Dienstleistungen, die bei der Dienstleistungserbringung entstehenden Spannungs-
felder sowie ablauforganisatorische Koordinationsinstrumente zur Linderung der Spannungs-
felder. Dieses Kapitel fiigt diese Untersuchungen zu einem integrativen Bezugsrahmen

zusammen und begriindet die Zusammenhéinge zwischen den einzelnen Aspekten.

Dartiiber hinaus 6ffnet dieses Kapitel das Feld fiir weitere Forschung an der Schnittstelle
zwischen Service und Vertrieb. Die gewonnenen Erkenntnisse zur organisatorischen Auf-
stellung des Servicebereichs bilden die Basis flir weitere Arbeiten. So kdnnten die entdeckten
Konfigurationen im Rahmen einer groBzahligen Untersuchung auf Verbreitung gepriift

werden. Basis fiir dieses Kapitel waren Gespriche mit Managern aus Deutschland, Osterreich
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und der Schweiz. Interessant wire deshalb eine Uberpriifung der Ergebnisse mit Hilfe einer
Untersuchung im angloamerikanischen und asiatischen Wirtschaftsraum. Ein weiteres Feld
fiir zukiinftige Untersuchungen konnte die Beziehung zwischen der Bedeutung des Servicebe-
reichs (zum Beispiel gemessen am Umsatz) und der organisatorischen Verankerung sein. Zu
prifen wére hier neben der organisatorischen Verankerung auch die Gestaltung des

Centertyps.

Weiterhin bedarf die Betrachtung der Spannungsfelder zwischen Service und Vertrieb und der
Koordinationsinstrumente zu deren Linderung einer tiefergehenden Analyse. Insbesondere
sind dabei die Einstellungen und die Vereinbarkeit der Einstellungen der Beteiligten zu
analysieren. Im Rahmen dieser Untersuchung sprach der Autor mit Fiihrungskriften aus den
Bereichen Service und Vertrieb. Zusitzliche Erkenntnis konnte durch die Befragung von
operativ titigen Personen an der Schnittstelle auf unteren Hierarchieebenen gewonnen
werden. Hierbei wire besonders das gegenseitige Rollenverstindnis fiir die Erkldrung der

Konfliktpotenziale und -situationen von Bedeutung.

Dieses Kapitel hat deutlich gemacht, dass bereits zahlreiche Schnittstellen zwischen zentralen
Bereichen untersucht wurden (Abschnitt 2.1). Dennoch sind insbesondere die Schnittstellen
des Servicebereichs weitgehend unerforscht. Von grolem Forschungsinteresse wére deshalb
die Untersuchung weiterer Schnittstellen des Servicebereichs, beispielsweise mit dem

Logistikbereich.
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2.4.2 Implikationen fiir die Unternehmenspraxis

Der vorangegangene Abschnitt hat die Implikationen fiir die Forschung erldutert. Dieser
Abschnitt verdeutlicht, wie die in Abschnitt 2.3 gewonnenen Erkenntnisse einen Beitrag fiir

die Unternehmenspraxis leisten konnen.

Dieses Kapitel fasst die relevante Literatur zur organisatorischen Einbindung des Service-
bereichs in die Unternehmensstruktur sowie die Literatur zu Schnittstellen von Vertrieb
(Marketing) und Service zusammen (Abschnitt 2.1). Manager konnen mit Hilfe dieses
Uberblicks bereits den von ihnen gewihlten Ansatz fiir die mogliche Einbindung ihrer

Service- und Vertriebseinheiten in die Unternehmensorganisation kritisch reflektieren.

Weiterhin entwickelt dieses Kapitel eine Typologie von organisatorischen Konfigurationen
der Schnittstelle Service — Vertrieb. Die Typologie hilft Managern dabei, die Besonderheiten
der Schnittstelle(n) im eigenen Unternehmen besser zu verstehen und Ideen fiir organisa-
torische Anpassungen zu entwickeln. Zudem beleuchtet diese Untersuchung die Gestaltung
des Servicebereichs als Cost Center oder Profit Center. Manager kdnnen die strategische
Positionierung von industriellen Dienstleistungen und die Wahl der Centerform im eigenen
Unternehmen mit Hilfe dieses Kapitels kritisch hinterfragen. Dieses Kapitel empfiehlt anhand
der gewonnenen Erkenntnisse die Ausrichtung des Servicebereichs als Cost Center, wenn
industrielle Dienstleistungen ausschlielich zur Kundengewinnung und Kundenbindung ein-
gesetzt werden sollen. Sofern Dienstleistungen auch zur Erlssteigerung erbracht werden

sollen, empfiehlt sich die Gestaltung als Profit Center.

Neben der organisatorischen Einordnung des Servicebereichs verdeutlicht diese Untersuchung

zudem die Komplexitdt der Zusammenarbeit zwischen Service- und Vertriebsbereich (Ab-
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schnitt 2.3.2). Beteiligte und Tétigkeiten an der/den Schnittstelle(n) werden detailliert
betrachtet. Dabei beurteilt dieses Kapitel die Zusammenarbeit von Service und Vertrieb bei
verschiedenen Tétigkeiten hinsichtlich der Formen der Interdependenz. Dies hilft Fiihrungs-
kréften, die Komplexitit der Tétigkeiten zu verstehen und mogliche Reibungspunkte fiir das

eigene Unternehmen zu antizipieren.

Weiterhin ermittelt dieses Kapitel typische Spannungsfelder, die an der Schnittstelle zwischen
Service und Vertrieb auftreten (Abschnitt 2.3.4). In diesem Zusammenhang analysiert dieses
Kapitel auch die Determinanten, welche die jeweiligen Spanungsfelder begiinstigen.
Entscheider erhalten damit eine Orientierung, welche Bedingungen sie bei der Konzeption
und Steuerung der Zusammenarbeit von Service und Vertrieb besonders beriicksichtigen
miissen, um Konflikte zu vermeiden oder aber produktive Konflikte zu begiinstigen. In
diesem Zusammenhang identifiziert dieses Kapitel Koordinationsinstrumente, die Unterneh-
men einsetzen, um den Spannungsfeldern zu begegnen beziehungsweise Konflikte zu lindern
(Abschnitt 2.3.5). Ausgehend von den ermittelten Koordinationsinstrumenten liefert dieses
Kapitel Ansitze, welche die Kommunikation zwischen Service und Vertrieb intensivieren und
damit die Basis fiir ein besseres gegenseitiges Verstindnis schaffen. Ein Instrument kdnnen
hierfiir bereichsiibergreifende Teams sein. Weiterhin kann eine Angleichung der

Zielvereinbarungen von Service und Vertrieb mogliche Spannungsfelder lindern.

Das Kontext-Konfiguration-Koordination-Konflikt-Schema (Abschnitt 2.3.6) verdeutlicht,
dass samtliche mogliche Service-Vertriebs-Konfigurationen mit Spannungsfeldern verbunden
sind. Manager konnen somit Konflikte nicht generell vermeiden. Mit Hilfe dieses Kapitels

konnen sie jedoch antizipieren, welche Spannungsfelder je organisatorischer Konfiguration
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auftreten konnen und entsprechende Koordinationsinstrumente installieren, um diese zu

lindern.
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3 Fur Dienstleistungen bezahlt werden — Eine
ressourcenbasierte Perspektive®

Nachdem Kapitel 2 die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb in einer akteursbezogenen
Perspektive (Forschungsfeld 1) untersucht hat, verfolgt dieses Kapitel das iibergeordnete
Anliegen, die Abschopfung des Gegenwertes industrieller Dienstleistungen in einer aktivi-
tdtenbezogenen Sichtweise (Forschungsfeld 2) zu untersuchen. Dieser Abschnitt verdeutlicht
einleitend die Relevanz der Fihigkeiten zum Abschopfen des Gegenwertes von industriellen

Dienstleistungen und gibt einen Uberblick zu Zielen und Aufbau von Kapitel 3.

Die Marketingliteratur empfiehlt Industriegiiterherstellern die Erweiterung ihres Produkt-
angebots um dienstleistungsbasierte Losungen, die zusitzlichen Wert fiir den Kunden stiften
und eine Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb erlauben (Matthyssens und
Vandenbempt 2008; Paiola, Gebauer und Edvardsson 2012). Weiterhin herrscht in der
Literatur Einigkeit tiiber die besondere Bedeutung von Dienstleistungen fiir das
Industriegiitergeschift. Malleret (2006, S. 106) verdeutlicht dies: ,,.Developing a range of
services to accompany the sale of industrial products has come to be universally recognized as

a growth and competitivity factor for manufacturing companies [...].“

Ob die Dienstleistungsinvestition tatsdchlich die Profitabilitdt steigert, ist in der Literatur
jedoch umstritten. Einige Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen mit Hilfe des Angebots
von Dienstleistungen ihr Ergebnis verbessern konnen (Brown 2000; Eggert et al. 2011).
Gebauer, Fleisch und Friedli (2005) betonen, dass die Industriegiiterhersteller, die Dienst-
leistungen in ihr Angebot aufnehmen, hohere Margen erzielen als Unternehmen, die dies nicht

tun.

’ Dieses Kapitel beruht auf dem Arbeitspapier: Jensen und Meyer (2013b), Fiir Dienstleistungen bezahlt
werden — Eine ressourcenbasierte Perspektive.
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Andere Studien hingegen finden Unternehmen, die mit dem Angebot von Dienstleistungen
ihre Margen nicht erhohen kénnen (Anderson und Narus 1995; Baden-Fuller und Stopford
1994). Gebauer, Fleisch und Friedli (2005) bezeichnen dieses Phidnomen als ,,Service
Paradoxon‘: Unternehmen investieren einen betrdchtlichen Betrag in die Vergroferung ihres
Dienstleistungsangebots. Dies zieht hohere Kosten nach sich. Nicht immer werden diese
hoheren Kosten automatisch durch entsprechend hohere Umsétze gedeckt. Zahlreiche
empirische Arbeiten verdeutlichen in diesem Zusammenhang, dass Industriegiiterhersteller
Dienstleistungen anbieten, ohne diese addquat zu bepreisen (Kinkel 2003; Malleret 2006). Die
Herausforderung, einen Gegenwert filir Dienstleistungen zu erzielen, ist fiir die
Unternehmenspraxis somit hochgradig relevant. Oliva und Kallenberg (2003, S. 166)
betonen: ,,The industrial firm must learn to value services and how to sell, deliver and bill

them.*

Anderson und Narus (1995, S. 75) argumentieren, dass zahlreichen Unternehmen nicht
imstande sind, den Gegenwert von industriellen Dienstleistungen abzuschdpfen:
»--.]suppliers typically provide customers with more services than they want or need at
prices that often reflect neither the value of those services to customers nor the cost of
providing them. Many companies do not even know which services individual customers or
groups of customers with similar needs really want. A surprising number don't really
understand which services should be offered as a standard package accompanying either a
product or a core service and which can be offered as options because individual customers
value them so much that they will pay extra for them. Most companies do not even know the
cost of providing many of their services. And all too many continue to let salespeople give
away whatever services they think it will take to land a deal, even if those freebies

dramatically reduce the profitability of the business.*
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Da die separate Bepreisung nur eine Moglichkeit ist, einen Return on Service Investment zu
erzielen, verwendet dieses Kapitel den Begriff der Wertabschopfung. Mizik und Jacobsen
(2003, S. 63) sehen die Abschopfung des Wertes als einen Prozess an: ,,Value creation alone,
however, is insufficient to achieve financial success. A second necessary process involves a
firm's ability [...] to appropriate some of the value that it has created in the form of profit.*
Prozesse und Féhigkeiten nehmen in der jiingeren Management- und Strategieforschung eine
zentrale Rolle ein, wenn es um die Erkldrung von Profitabilititsunterschieden geht. Die
Theorie des Resource-Based View (RBV) begriindet Erfolgsunterschiede von Unternehmen
mit unterschiedlicher Ressourcenausstattung. Nach dem Begriffsverstindnis von Barney
(1991, S. 101) umfassen Ressourcen als Oberbegriff neben den Assets (eigentliche
Ressourcen) auch Féhigkeiten und Prozesse: ,,All assets, capabilities, organizational
processes, firm attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm.“ Bei dem
zentralen Begriff Fahigkeiten folgt dieses Kapitel der Definition von Amit und Schoemaker
(1993, S. 35): ,,[...] a firm's capacity to deploy resources, usually in combination, using
organizational processes, to effect a desired end. They are information-based, tangible or
intangible processes that are firmspecific and are developed over time through complex

interactions among the firm's resources.*

Die postulierten Fahigkeitsliicken in der Unternehmenspraxis gehen mit Forschungsliicken in
diesem Bereich einher. Reitzig und Puranam (2009, S. 765) unterstiitzen dies: ,,With a few
exceptions [...], scholarly discourse on the topic of organizational capabilities has focused
largely on the differences between firms in their ability to create value, rather than their
differential ability to capture and protect the returns to value creation from the forces of
competition. Beispielsweise untersucht die Arbeit von Ulaga und Reinartz (2011) sehr

detailliert die Fahigkeiten, mit Dienstleistungen Wert fiir den Kunden zu schaffen, ldsst die
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Frage nach den Fihigkeiten, diesen Wert beim Kunden auch abzuschopfen, dagegen nahezu
unberiicksichtigt. In der Literatur existieren Arbeiten zu einzelnen Formen der
Wertabschopfung wie Patentierung (Reitzig und Puranam 2009) oder Verpreisung (Avlonitis
und Indounas 2005; Berry und Yadav 1996; Dutta, Zbaracki und Bergen 2003). Nach bestem
Wissen des Autors existiert jedoch keine Arbeit, welche die Fahigkeiten zur Abschopfung des

Wertes von industriellen Dienstleistungen analysiert.

Dieses Kapitel soll einen Beitrag zum Schlieen dieser Forschungsliicke leisten, indem es die
Féhigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen identi-

fiziert und detailliert beschreibt (Abschnitt 3.4.1). Dabei wird die Forschungsfrage diskutiert:

5) Welche Fihigkeiten bestimmen das Potenzial eines Unternehmens, den
Gegenwert von Dienstleistungen abzuschépfen?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in zwei Unterfragen auf:

5 a) Welche Bereiche von Fihigkeiten sind erkennbar?

5 b) Welche Fihigkeiten sind fiir die Abschopfung des Gegenwertes von
industriellen Dienstleistungen im Einzelnen notwendig?

Weiterhin betrachtet dieses Kapitel die Abhéngigkeiten, die zwischen den einzelnen
Féahigkeiten bestehen (Abschnitt 3.4.2). In diesem Zusammenhang steht folgende

Forschungsfrage im Mittelpunkt:

6) Welche Abhdngigkeiten bestehen zwischen den Fihigkeiten?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in folgende Unterfragen auf:

6 a) Welche Fdhigkeiten bauen aufeinander auf?

6 b) Wie sind die Abhdngigkeitsverhdltnisse zwischen den Fdhigkeiten
charakterisiert?
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Zudem untersucht dieses Kapitel sidmtliche befragte Unternehmen hinsichtlich der
Ausprigung der einzelnen Fihigkeiten. Darauf aufbauend leitet dieses Kapitel Thesen zur
Féhigkeitsausstattung von Unternehmen ab und entwickelt eine Typologie (Abschnitt 3.4.3).

Dabei diskutiert dieses Kapitel die Forschungsfrage:

7)  Welche Muster von Fihigkeitsausstattungen zur Abschopfung des
Gegenwertes von Dienstleistungen sind in Unternehmen erkennbar?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in zwei Unterfragen auf:

7 a) Welche generellen Tendenzen lassen sich beziiglich der
Féhigkeitsausstattungen identifizieren?

7 b) Welche Konfigurationen von Fihigkeitsausstattungen konnen identifiziert
werden?

Fiir die theoretische Fundierung dieser Untersuchung dient der Resource-Based View (RBV).
Dieser Ansatz zeigt die Bedeutung von Fihigkeiten fiir den Unternehmenserfolg (Barney
1991). Die Untersuchung von Féhigkeiten steht im Zentrum dieses Kapitels. Deshalb

erscheint der RBV als geeignete Grundlage fiir die weitere Untersuchung.

Methodisch wendet dieses Kapitel ein exploratives Verfahren zur Erkenntnisentdeckung an,
da die Fahigkeiten zur Abschopfung des Wertes von Dienstleistungen nahezu unerforscht
sind. Dieses Kapitel folgt damit Yadav (2010), der bei kaum erschlossenen Forschungs-
bereichen einen qualitativ-explorativen Ansatz als probate Methode empfiehlt. Im Rahmen
dieses Ansatzes gewinnt dieses Kapitel seine Erkenntnisse aus 30 semistrukturierten
Interviews mit Managern aus Industriegiiterunternehmen in Deutschland, Osterreich und der

Schweiz.
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Das Kapitel gliedert sich wie folgt: Zunéchst liefert das Kapitel die theoretische Fundierung
fiir die Untersuchung. Hierzu beschreibt Abschnitt 3.1.1 detailliert den Resource-Based View
(RBV) und geht auf die wesentlichen Konstrukte und Begriffe sowie die Entwicklung und
wesentlichen Stromungen dieses Theorieansatzes ein. AnschlieBend macht dieses Kapitel die
Relevanz des RBV fiir die vorliegende Untersuchung deutlich (Abschnitt 3.1.2). Im
Anschluss daran gibt dieses Kapitel einen Uberblick der Literatur, die mit Hilfe des RBV
Féhigkeiten zur Generierung von Wert flir den Kunden untersucht. Zudem untersucht und
strukturiert es die Arbeiten zur Wertgenerierung und Wertabschdpfung durch Unternehmen
(Abschnitt 3.2). Hiernach folgt eine Beschreibung des empirischen Forschungsansatzes, mit
dem dieses Kapitel die Gewinnung der Erkenntnisse anstrebt (Abschnitt 3.3). Im Anschluss
daran diskutiert dieses Kapitel die Ergebnisse der empirischen Untersuchung entlang der drei
Themenbereiche: Féhigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes von industriellen Dienst-
leistungen (Abschnitt 3.4.1), Untersuchung der Abhéngigkeiten zwischen den Fahigkeiten zur
Abschopfung des Gegenwertes (Abschnitt 3.4.2) und Analyse der Fihigkeitsausstattungen
(Abschnitt 3.4.3). Dieses Kapitel schlieft mit den Implikationen fiir die Forschung und die
Unternehmenspraxis (Abschnitt 3.5). Abbildung 17 visualisiert zusammenfassend den Aufbau

des dritten Kapitels und die Forschungsfragen je Abschnitt.
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ABBILDUNG 17: Aufbau von Kapitel 3

Einleitung

3.1 Theoretische Fundierung

» 3.1.1 Grundlagen des Resource-Based

= 3.1.2 Anwendung des Resource-Based

Mehrwertes fiir den Kunden (Tabelle 22)

(Tabelle 23)

View View in der Marketingforschung
3.2 Literaturiiberblick
= Fahigkeiten zur Generierung eines = Fahigkeiten zur Wertabscho6pfung

3.3 Forschungsmethode

3.4 Ergebnisse

3.4.1 Fahigkeiten zur
Abschopfung des
Gegenwertes von
industriellen
Dienstleistungen

5) Welche Fahigkeiten
bestimmen das Potenzial
eines Unternehmens, den
Gegenwert von Dienst-
leistungen abzuschopfen?

= 5a) Welche Bereiche von
Fahigkeiten sind
erkennbar?

= 5b) Welche Fahigkeiten
sind fiir die Abschépfung
des Gegenwertes von
industriellen Dienst-
leistungen im Einzelnen
notwendig?

3.4.2 Untersuchung der
Abhangigkeiten zwischen
den Fahigkeiten zur Ab-
schopfung des Gegenwertes

6) Welche Abhéngigkeiten

bestehen zwischen den

Fahigkeiten?

= 6a) Welche Fahigkeiten
bauen aufeinander auf?

= 6b) Wie sind die
Abhéngigkeitsverhéltnisse
zwischen den Féhigkeiten
charakterisiert?

3.4.3 Analyse der
Fahigkeitsausstattungen

7) Welche Muster von
Fahigkeitsausstattungen zur
Abschopfung des
Gegenwertes von
Dienstleistungen sind in
Unternehmen erkennbar?

= 7a) Welche generellen
Tendenzen lassen sich
beziiglich der
Féahigkeitsausstattungen
identifizieren?

= 7b) Welche
Konfigurationen von
Fahigkeitsausstattungen
kénnen identifiziert werden?

3.5 Diskussionund Implikationen
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3.1 Theoretische Fundierung

Der vorige Abschnitt hat einleitend die Relevanz des Themas sowie die Ziele und den Aufbau
des Kapitels erldutert. Kapitel 3 untersucht Fidhigkeiten, die ein Unternehmen zur
Abschopfung des Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen bendtigt. Der Resource-
Based View (RBV) bildet das theoretische Fundament fiir den Zusammenhang von
Féahigkeiten und Unternehmenserfolg. Im Rahmen dieses Abschnitts wird zundchst der RBV
als theoretische Fundierung fiir die empirische Betrachtung erldutert. In diesem
Zusammenhang definiert dieser Abschnitt auch die fiir dieses Kapitel zentralen Begriffe
Ressourcen und Fiahigkeiten (Abschnitt 3.1.1). Anschlieend erldutert Abschnitt 3.1.2 die
Bedeutung des RBV fiir die Marketingforschung und ordnet das Thema des Kapitels in den

theoretischen Bezugsrahmen des RBV ein.

3.1.1 Grundlagen des Resource-Based View

Entwicklung des Resource-Based View

Der RBV ist eine der in der Managementforschung am weitesten verbreiteten Theorien
(Newbert 2007). Die erste Erwdhnung des RBV-Begriffs erfolgt durch Wernerfelt (1984). Die
Urspriinge des Ansatzes liegen jedoch weiter zuriick. Edith Penrose stellt bereits 1959 die
Wichtigkeit der Ressourcenausstattung fiir die Wettbewerbsposition eines Unternehmens dar
und beschreibt Unternechmen als Biindel von Ressourcen (Penrose 1959). Die Arbeit von
Selznick (1957) betont zudem die Bedeutung der Form des Einsatzes von Ressourcen fiir den
Unternehmenserfolg. Diese Arbeit liegt auch Wernerfelts (1984) Uberlegungen zugrunde.
Wernerfelt (1984, S. 171) argumentiert in seinem bedeutenden Artikel: ,,For the firm,

resources and products are two sides of the same coin.”“ Das Unternehmensergebnis wird
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demnach direkt von den Produkten und indirekt {iber die Ressourcen bestimmt (Newbert

2007).

Die zweite bedeutende Arbeit zum RBV stammt von Barney (1991) und wird als erste
Formalisierung der bis dahin fragmentiert vorliegenden Uberlegungen angesehen.
Barney (1991) basiert seine Konzeptualisierung auf den Uberlegungen von Penrose (1959),
Rumelt (1984) und Wernerfelt (1984) und fasst diese in zwei Annahmen zusammen:
1) Ressourcen (und Fihigkeiten) liegen in den Unternehmen in unterschiedlichem Ausmal3
vor und 2) Ressourcen sind nur bedingt mobil. Die grundsétzliche Annahme der Heterogenitét
der Ressourcenausstattung in den Unternehmen grenzt den RBV von der klassischen
Industriedkonomik ab (Bain 1959). Wihrend die klassische Industriebkonomik den Unterneh-
menserfolg mit der Branchenstruktur zu erkldren versucht, bezieht sich der RBV auf die
interne Analyse der unterschiedlichen Ressourcenausstattungen von Unternehmen (auch
innerhalb derselben Branche). Die Heterogenitit der Ressourcenausstattung kann aufgrund
der zweiten Annahme von Barney (1991) dauerhaft bestehen. Mit Hilfe unterschiedlicher
Ressourcenausstattungen konnen Unternehmen damit einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
erreichen (Armstrong und Shimizu 2007). Als Wettbewerbsvorteil gilt dabei die Fahigkeit des
Unternehmens, giinstiger zu produzieren und/oder die Kundenbediirfnisse besser zu

befriedigen (Peteraf 1993).

Barney (1991) konkretisiert die genannten Annahmen in seinem Ansatz. Ein Unternehmen
kann demnach kurzfristig einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erreichen, wenn es
Ressourcen aufbaut und kontrolliert, die wertvoll und selten sind und {iber eine Organisation
verfiigt, die die Ressourcen zur Anwendung bringt (Kraaijenbrink, Spender und Groen 2010).

Ressourcen gelten als wertvoll, wenn sie helfen, die Effizienz und Effektivitit des Unterneh-
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mens zu steigern (Barney 1991). Die Bedingungen, unter denen Ressourcen wertvoll sind,
hiangen vom Unternehmenskontext ab (Armstrong und Shimizu 2007; Barney 1991, 2001;
Conner 1991; Priem und Butler 2001). Der Wert einer Ressource wird somit durch die
Unternehmensstrategie und die Unternehmensumwelt bestimmt (Priem und Butler 2001).
Ressourcen sollten selten sein, um Wettbewerbsvorteile zu gewéhren, da sie sonst nur
Wettbewerbsgleichheit sicherstellen (Barney 1991). Einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
kann das Unternehmen allerdings nur erreichen, wenn die Ressourcen und Kompetenzen nicht
imitierbar und nicht austauschbar sind (Barney 1991). Die Quellen fiir Nicht-Imitierbarkeit
sind (1) historische Bedingungen, unter denen Ressourcenbiindel entstanden sind und sich
basierend darauf weiterentwickelt haben (Pfadabhédngigkeit), (2) intransparente und unklare
Verkniipfungen zwischen Ressource und Wettbewerbsvorteil und (3) soziale Komplexitét
(Dierickx und Cool 1989; Lippman und Rumelt 1982). Barney (1991) fasst die notwendigen
Eigenschaften von Ressourcen in seinem VRIN-Konzept zusammen: Ressourcen sollen
valuable (wertvoll), rare (selten), inimitable (nicht imitierbar) und non-substitutable (nicht

austauschbar) sein (Kraaijenbrink, Spender und Groen 2010; Newbert 2007).

Eine wesentliche Erweiterung des Ansatzes von Wernerfelt (1984) und Barney (1991) ist die
Berticksichtigung von Fihigkeiten im Rahmen des RBV (Prahalad und Hamel 1990). Bevor
dieser Abschnitt die Erweiterung erldutert, soll zunichst die begriffliche Unterscheidung von

Ressourcen und Féahigkeiten vorgenommen werden.

Ressourcen und Fihigkeiten
Fiir den Begriff Ressource liegen zahlreiche Definitionsansétze vor. Wie bereits einleitend zu
Kapitel 3 erwéhnt, versteht Barney (1991, S. 101) unter Ressourcen ,,All assets, capabilities,

organizational processes, firm attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm.*
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Wernerfelt (1984, S. 172) hat ebenfalls ein breites Begriffsverstindnis: ,,By a resource is
meant anything which could be thought of as a strength or weakness of a given firm.*“ Stéirker
auf die Leistungserstellung ausgerichtet und damit spezifischer sind hingegen die
Begriffsauffassungen von Grant (1991, S. 118): ,,Resources are inputs into the production
process*, und von Amit und Schoemaker (1993, S. 35): ,,Resources will be defined as stocks

of available factors that are owned or controlled by the firm.*

Féhigkeiten (Capabilities) sind der zweite zentrale Begriff im Rahmen des RBV. Wie bereits
einleitend zu Kapitel 3 erwdhnt, definieren Amit und Schoemaker (1993, S. 35) Fahigkeiten
als: ,,[...] a firm's capacity to deploy resources, usually in combination, using organizational
processes, to effect a desired end. They are information-based, tangible or intangible
processes that are firmspecific and are developed over time through complex interactions
among the firm's resources. Dieses Kapitel folgt dem Begriffsverstindnis von Amit und
Schoemaker (1993). Dieses eignet sich besonders, da dieses Kapitel sich auf die Féhigkeiten
eines Unternehmens konzentriert und somit eine Trennung von Ressourcen und Fihigkeiten

sinnvoll erscheint.

Rolle der Fihigkeiten im Rahmen des Resource-Based View

Der statische Charakter von Barney's (1991) RBV-Ansatz ist der Ansatzpunkt fiir die
Weiterentwicklung des RBV (Newbert 2007; Priem und Buttler 2001). Barney (2001, S. 53)
konstatiert in einer Riickschau: ,,Once a firm understands how to use its resources [...]
implementation follows, almost automatically®, ,,actions the firm should take to exploit these
resources will be self-evident. Damit wird deutlich, dass die Prozesse beziehungsweise
Féhigkeiten, die die Ressourcen zu Wettbewerbsvorteilen verwandeln, unbeachtet bleiben

(Mahoney und Pandain 1992). In diesem Zusammenhang mahnen Peteraf (1993) und
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Henderson und Cockburn (1994), dass der gezielte Einsatz und das Management von
Ressourcen notwendig seien, um einen Wettbewerbsvorteil fiir ein Unternehmen zu sichern

(Newbert 2007).

Ein weiterer Bereich der theoretischen Arbeiten im Rahmen des RBV-Ansatzes beschiftigt
sich deshalb mit den verschiedenen Arten von Prozessen und Féhigkeiten, die Ressourcen in
einen Wettbewerbsvorteil verwandeln. Hierbei lassen sich verschiedene Begriffe fiir Prozesse
und Féhigkeiten erkennen: Kernféhigkeiten (core capabilities; Leonard-Barton 1992), Kom-
petenzen (competences; Fiol 1991; Reed und DeFillippi 1990), kombinative Fahigkeiten
(combinative capabilities; Kogut und Zander 1992), transformationsbezogene Kompetenzen
(transformation-based competencies; Lado, Boyd und Wright 1992), Kernkompetenzen (core
competencies; Prahalad und Hamel 1990), organisatorische Fahigkeiten (organizational
capabilities; Russo und Fouts 1997) und Féhigkeiten (capabilities; Amit und Schoemaker
1993). Zusammenfassend konnen Féhigkeiten als firmenspezifische Prozesse verstanden
werden, die Ressourcen kombinieren und in wertstiftende Produkte und Losungen fiir Kunden

transformieren (Day 1994; Grant 1991; Morgan, Kaleka und Katsikeas 2004).

Stromungen des Resource-Based View

Mit der steigenden Bedeutung von Féhigkeiten fiir den RBV entwickeln sich mehrere
Theoriestromungen. Einerseits erweitert Barney (1997) seinen urspriinglichen Ansatz um
organisatorische Elemente wie Struktur, Kontroll- und Entlohnungssysteme. Andererseits
entwickeln Teece, Pisano und Shuen (1997) den Ansatz der dynamic capabilities (dynamische
Féhigkeiten). Sie verstehen darunter ,the firm’s ability to integrate, build and reconfigure
internal and external competences to address rapidly changing environments* (Teece, Pisano

und Shuen 1997, S. 516). Eisenhardt und Martin (2000, S. 1107) prézisieren in ihrer Arbeit
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die Definition in folgender Weise: ,, Dynamic capabilities are the organizational and strategic
routines by which firms achieve new resource configurations as markets emerge, collide,
split, evolve, and die*. Aufbauend auf den Arbeiten von Teece, Pisano und Shuen (1997) und
Eisenhardt und Martin (2000) entwickeln Helfat (2000) und Helfat und Peteraf (2003) den
RBV zum Dynamic Resource-Based View weiter. Zentral fiir diesen Ansatz ist, dass
Ressourcen und Fahigkeiten laufend weiterentwickelt, umgestaltet oder in andere Ressourcen

und Féhigkeiten integriert werden.

Im Einklang mit der dynamischen Sichtweise findet die Beziehung von Ressourcen und
Strategieimplementierung verstirkt Beachtung (Armstrong und Shimizu 2007; Hitt et al.
2001). Die Realisierung des Wertpotenzials von Ressourcen hingt demnach von der Unter-
nehmensstrategie, deren Implementierung und dem damit verbundenen Ressourceneinsatz im

Unternehmen ab (Barney und Arikan 2001; Hitt et al. 2001; Newbert 2007).

Neben den genannten Ansétzen ist zudem der Knowledge-Based View von Grant (1996) zu
erwahnen. Grant lehnt sich an den klassischen RBV-Ansatz an. Grant (1996) betrachtet als
zentrale Ressource das Wissen. Er betont dabei, dass das Wissen in jedem Individuum der
Organisation verankert ist. Die Hauptaufgabe eines Unternehmens ist laut Grant deshalb die

Koordination und Anwendung des Wissens der Individuen, welche die Organisation bilden.

Kritik am Resource-Based View
Der RBV hat sich zu einer zentralen Theorie in der Strategie- und Marketingforschung
entwickelt und ist dabei zahlreichen kritischen Priifungen unterzogen worden. Dieser

Abschnitt beleuchtet vier zentrale Kritikpunkte:
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1) Der RBV hat keine unmittelbaren Implikationen fiir das Management. Der Ansatz
empfiehlt Managern zwar gemiBl dem VRIN-Ansatz, Ressourcen und Fahigkeiten zu
entwickeln, wird aber nicht konkret, wie Unternehmen dies erreichen konnen (Kraaijenbrink,

Spender und Groen 2010; Priem und Butler 2001).

2) Weiterhin wird der RBV fiir seine einseitige Argumentationskette nach dem ,,Resource-
Conduct-Performance-Paradigma kritisiert. Dieser Ansatz besagt, dass allein die
Ressourcenausstattung den Erfolg des Unternehmens bestimmt. Damit geht der RBV von
einem deterministischen Zusammenhang zwischen Variablen aus. Es kann jedoch von einer
wechselseitigen Beeinflussung ausgegangen werden, bei der der Unternehmenserfolg
wiederum die Ressourcenausstattung beeinflusst, wie unter anderem der Ansatz von Day und

Wensley (1988) zeigt (Lorenz-Meyer 2004).

3) Einige Arbeiten kritisieren, dass der RBV der Gefahr einer Endlosrekursion ausgesetzt ist
(Collis 1994; Lado et al. 2006). Mit der Endlosrekursion ist die endlose und vergebliche
Suche nach der ultimativen Ressourcen- und Féhigkeitenausstattung fiir einen dauerhaften
Wettbewerbsvorteil gemeint. Sofern beispielsweise das Lernen als Fdhigkeit oder
Kernkompetenz eines Unternehmens identifiziert wird (Prahalad und Hamel 1990), kann
diese einen endlosen Prozess zum Lernen — ,,learning to learn to learn” (Collis 1994, S. 144) —
initiieren. Dementsprechend kann das Problem der Endlosrekursion den theoretischen Nutzen

des RBV zur Erkldrung und Vorhersage eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils schwéchen.

4) Der RBV liefert zudem keine Hinweise darauf, wie ex ante wertvolle Ressourcen
identifiziert werden konnen. Der RBV geht aufgrund seiner Innenorientierung davon aus, dass

sich einzigartige Ressourcen in Wettbewerbsvorteilen am Markt widerspiegeln. Die



Fiir Dienstleistungen bezahlt werden — Eine ressourcenbasierte Perspektive 147

Marktpositionierung dient dabei lediglich der Abschopfung des Erfolgsfaktors Ressourcen-
ausstattung. Somit besteht fiir die Bestimmung der Wertigkeit einer Ressource kein Referenz-
punkt. Da sich der Wert einer Ressource aus den Anforderungen des Marktes ergibt, miissen
diese bei der Wertermittlung einer Ressource beriicksichtigt werden. Deshalb ist ein Riickgriff
auf industriedkonomische Annahmen unausweichlich (Bamberger und Wrona 1996; Lorenz-

Meyer 2004).

Zusammenfassender Uberblick der zentralen Arbeiten im Kontext des Resource-Based View

Zusammenfassend ldsst sich die Entwicklung des RBV in verschiedene Phasen einteilen.
Wihrend der Einfithrungsphase werden die Grundkonzepte des RBV entwickelt und in einem
ersten Formalisierungsansatz zusammengefasst (Barney 1991; Dierickx und Cool 1989;
Wernerfelt 1984). Nach dem vollzogenen Theorieaufbau konnen die danach folgenden
Arbeiten in eine Phase der Weiterentwicklung und des Wachstums eingeordnet werden. Die
Weiterentwicklung findet vor allem durch eine Detaillierung des Begriffs Ressourcen und der
Erweiterung des RBV um dynamische Féhigkeiten statt (Amit und Schoemaker 1993; Teece,
Pisano und Shuen 1997). An diese Phase schlieBt sich die Reifephase des RBV an, im
Rahmen derer die Anwendung des Ansatzes flir andere Forschungsgebiete sowie die kritische
Wiirdigung des Ansatzes im Vordergrund stehen (Kraaijenbrink, Spender und Groen 2010;
Priem und Butler 2001). Tabelle 21 zeigt die Phasen der Theorieentwicklung im Uberblick

und stellt ausgesuchte Arbeiten zum RBV dar.
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TABELLE 21:

Zentrale Arbeiten im Rahmen des Resource-Based View

Autor(en)

Zentraler Beitrag

Einfiihrungsphase

Penrose (1959)

Lippman und
Rumelt (1982)

Wernerfelt (1984)

Dierickx und Cool (1989)
Prahalad und Hamel

(1990)
Barney (1991)

Conner (1991)

Theoretische Annahmen (iber den Einfluss von Ressourcen auf das Unternehmenswachstum,
insbesondere beschranktes Wachstum aufgrund von unzureichenden Ressourcen

Erlauterung des Konzepts der Unnachahmlichkeit und der kausalen Ambiguitét (Kernelemente
des RBV)

Betonung der Notwendigkeit der Konzentration auf die Ressourcen anstatt auf die Produkte
eine Unternehmens
Erste Bezeichnung des Ansatzes als Resource-Based View (RBV)

Einfihrung des Ansatzes, dass Ressourcen besonders nitzlich sind, wenn keine Substitute
vorliegen

Erganzung der Ressourcen um Kompetenzen zur Erklarung von Wettbewerbsvorteilen

Erste Formalisierung des RBV

Detaillierte Definition von Ressourcen

Formulierung der Bedingungen fiir eine Ressource, um eine Quelle fiir einen
Wettbewerbsvorteil zu sein (wertvoll, selten, unnachahmlich und nicht austauschbar)

Gegenuberstellung des RBV mit der Industrie6konomie
Betonung des RBV als neue und eigensténdige Theorie der Unternehmung

Weiterentwicklungs- und Wachstumsphase

Mahoney und Pandian
(1992)

Amit und Schoemaker
(1993)

Peteraf (1993)
Grant (1996)

Teece, Pisano
und Shuen (1997)

Detaillierte Beschreibung des RBV
Verknupfung des Ansatzes mit dem Ansatz fiir einzigartige Fahigkeiten (distinctive
competencies), mit der Organisationstheorie und der Industriekonomie

Aufspaltung des Begriffs Ressource in Ressourcen und Fahigkeiten

Beschreibung der Bedingungen, unter denen ein Wettbewerbsvorteil bestehen kann
Begriindung des Knowledge-Based View als neuer Ansatz entwickelt aus dem RBV

Aufbauend auf dem RBV-Ansatz Einfuhrung des Konzepts der dynamischen Fahigkeiten
(dynamic capabilities)

Wettbewerbsvorteil entstehen aus dem Zusammenwirken von Ressourcen, Prozessen und
Entwicklungspfaden

Reifephase

Priem und Butler (2001)

Makadok (2001)

Ireland, Hitt
und Sirmon (2003)

Armstrong und Shimizu
(2007)

Kraaijenbrink, Spender
und Groen (2010)

Diskussion der Verwendbarkeit des RBV als Theoriegrundlage fir Strategie- und
Organisationsforschung

Zusammenfassen der Ansatze fiir zusatzlichen Gewinn basierend auf dem RBV und der
Theorie der dynamischen Fahigkeiten

Einflhrung von strategischer Unternehmensfiihrung in den RBV als notwendige Ressource,
um Wachstumsmaoglichkeiten auszuschépfen und Wettbewerbsvorteile zu sichern

Zusammenfassung und Kritik der im Rahmen der auf dem RBV basierenden Untersuchungen
und angewandten Forschungsmethoden

Betrachtung der Verdienste von wesentlichen Kritiken der ressourcenbasierten
Theorieansatze

Quelle: in Anlehnung an Barney, Ketchen und Wright (2011, S. 1301f.)
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3.1.2 Anwendung des Resource-Based View in der Marketing-
forschung

Der vorangegangene Abschnitt hat die Grundlagen des RBV beleuchtet, in diesem
Zusammenhang die wesentlichen Begriffe Ressourcen und Fihigkeiten erldutert und die
Entwicklung des RBV nachgezeichnet. Dieser Abschnitt stellt die Anwendung des RBV im
Rahmen der Marketingforschung insbesondere bei der Wertabschopfung in den Vordergrund.

Dabei erldutert er die Positionierung des Kapitels im Kontext des RBV.

Der RBV-Ansatz von Barney (1991) verdeutlicht, wie die Ausstattung von Ressourcen einen
Wettbewerbsvorteil fiir das Unternehmen ermoglichen kann. Barney (2001, S. 53) betont
jedoch, dass der Zusammenhang zwischen Ressourcenbesitz und Ressourcennutzung
zunéchst nicht ndher erldutert wird. Der RBV wird deshalb um Féhigkeiten, die Ressourcen
wertgenerierend anzuwenden, erweitert. Er liefert damit eine Erkldrung, wie ein
Wettbewerbsvorteil geschaffen und Wert generiert werden kann (Newbert 2007). Diese
Féhigkeiten werden hdufig in Funktionsbereichen entwickelt, wie beispielsweise Marken-
management im Bereich Marketing (Amit und Schoemaker 1993). Folglich basieren
zahlreiche zentrale Arbeiten aus der Marketingforschung, die den Zusammenhang von
Marketingfihigkeiten und der Generierung von Wert bezichungsweise Wettbewerbsvorteilen
untersuchen, auf dem RBV (Day und Wensley 1988; Hunt und Morgan 1995; Menon et al.

1999; Srivastava, Fahey und Christensen 2001; Vorhies und Morgan 2005).

Die genannten Arbeiten gehen in ihren Anséitzen aufbauend auf dem RBV davon aus, dass
Ressourcen und Fahigkeiten (aus dem Marketingbereich) Wettbewerbsvorteile sichern und
damit Wert generieren. Unternehmen konnen beispielsweise Wert generieren, indem sie
Ressourcen entwickeln oder kombinieren, um damit Produkte zu verbessern oder Kosten zu

senken (Montgomery und Wernerfelt 1988; Peteraf 1993). Aber auch wenn ein Unternehmen
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Wert generiert hat, muss es nicht automatisch 6konomischen Profit daraus ziehen (Dutta,

Zbaracki und Bergen 2003).

Der Ansatz von Day und Wensley (1988) verdeutlicht den Zusammenhang von Ressourcen
und Fahigkeiten mit Wettbewerbsvorteilen und Leistungsergebnissen. Die Umwandlung in
Ergebnisse beziehungsweise die Féhigkeiten zum Abschopfen des Wertes sind in diesem
Ansatz jedoch nicht enthalten. Dieses Kapitel stellt diese in Abbildung 18 hervorgehobenen

Féhigkeiten als ,,missing link* dar.

ABBILDUNG 18: Resource-Based View und Wertabschoépfung

————————
|
Quellen des ] | Umwandlungin | n 8 |
Wettbewerbsvorteils Wettbewerbsvorteile Ergebnisse I+ Leistungsergebnisse
|
|
! I
! |
! I
! I
= Uberlegene Fahigkeiten = Uberlegener Wertfir : = Fahigkeitenund I [= Zufriedenheit
) den Kunden | Ressourcenzur 1
= Uberlegene Ressourcen 1 | Abschépfung des I |= Kundenbindung
= Niedrigere Kostenals 1 | geschaffenen 1
der Wettbewerb 1| wertes : = Marktanteil
|
I | |» Profitabilitat
-
Investitionen, um Wettbewerbsvorteil zu sichern |«
- --- 1 Nicht im Ansatz von
Day und Wensley
b e = | (1988) enthalten

Quelle: in Anlehnung an Day und Wensley (1988, S. 3)

Dieses Kapitel versucht diese Liicke zu schlieBen, indem es Féhigkeiten untersucht, die
Unternehmen bendtigen, um den geschaffenen Wert abzuschdpfen. Dabei ist der Begriff
»Wert“ differenziert zu betrachten. Bowman und Ambrosini (2000, S. 4) unterscheiden zwei
Arten von Wert: ,,Perceived use value, i.e. value is subjective, it is defined by customers,

based on their perceptions of the usefulness of the product on offer. [...] Exchange value is
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realized when the product is sold. It is the amount paid by the buyer to the producer for the
perceived use value.“ Dutta, Zbaracki und Bergen (2003) versuchen mit ihrer bedeutenden
Arbeit ,,Pricing Process as a capability: a resource based-perspective” Féhigkeiten zu
identifizieren, die Unternehmen bendtigen, um den von Bowman und Ambrosini (2000)
beschriebenen exchange value zu realisieren. Dieses Kapitel geht jedoch einen Schritt weiter
und untersucht die Féahigkeiten, die ein Unternehmen bendtigt, um sowohl den perceived use
value (durch den Kunden wahrgenommener Wert) als auch den exchange value (erzielter
Preis) abzuschopfen. Dabei erfolgt eine genaue Betrachtung der Fihigkeiten fiir die

Abschopfung des Wertes, der durch industrielle Dienstleistungen generiert wurde.

3.2 Literaturuberblick

Der vorangegangene Abschnitt hat die Grundlagen des RBV (Abschnitt 3.1.1) aufgezeigt.
Zudem hat er den Zusammenhang des RBV mit der Marketingforschung und die
Positionierung des Kapitels im Kontext des RBV (Abschnitt 3.1.2) erldutert. Kapitel 3 dieser
Arbeit untersucht Fahigkeiten zur Abschopfung des Wertes von industriellen Dienstleistungen
und ist damit im Bereich der Marketingforschung angesiedelt. Zum besseren Verstindnis und
zur thematischen Einordnung dieses Kapitels diskutiert dieser Abschnitt deshalb zundchst
Arbeiten aus der Marketingforschung, die sich auf den RBV stiitzen. Fahigkeiten zur
Abschopfung des Wertes von Dienstleistungen sind eng mit der Dienstleistungserstellung und
damit der Wertegenerierung verwoben. Deshalb gibt dieser Abschnitt anschlieBend sowohl
einen Uberblick der Arbeiten, die Fihigkeiten zur Wertgenerierung untersuchen (Tabelle 22),
als auch einen Uberblick der Arbeiten, die allgemein Fihigkeiten zur Wertabschdpfung

betrachten (Tabelle 23).
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Auf dem Resource-Based View-Ansatz aufbauende Arbeiten in der Marketingforschung

Der RBV findet in der Marketingforschung verstirkt Beachtung. Abschnitt 3.1.2 riss bereits
an, dass einige zentrale Arbeiten aus der Marketingforschung auf dem RBV-Ansatz basieren.
Diese Arbeiten erldutern grundlegend den Zusammenhang von Marketingfahigkeiten und der
Generierung von Wert beziehungsweise Wettbewerbsvorteilen (Day und Wensley 1988; Hunt
und Morgan 1995; Menon et al. 1999). Die Analyse der Fahigkeit, kontinuierlich Wert (fiir
den Kunden) zu generieren, ist dabei ein zentrales Thema (Matthyssens und Vandenbempt
2008; Payne und Holt 2001; Ulaga 2001). Marketingfahigkeiten zeichnen sich in diesem
Zusammenhang auch als Treiber des Unternehmensergebnisses aus (Capron und Hulland
1999; Day 1994; Krasnikov und Jayachandran 2008). Bereits in seinem wegweisenden
Artikel argumentiert Day (1994), dass Unternehmen, die sich auf die Entwicklung
iiberragender Marketingfahigkeiten konzentrieren, die Bediirfnisse des Kunden genauer

analysieren und deshalb bedarfsgerechte Produkte und Dienstleistungen entwickeln kdnnen.

Weitere Arbeiten der Marketingforschung, die an den RBV anlehnen, beschéftigen sich mit
der Wettbewerbsorientierung von Unternechmen. Herausragende Marketingfahigkeiten
ermoglichen es Unternehmen, Wissen iiber die Plane und Reaktionen von Wettbewerbern zu
erwerben. Dieses Wissen verhilft Unternehmen zu einem Wettbewerbsvorteil (Narver und
Slater 1990; Woodruff 1997). Weiterhin ermdglichen Marketingfahigkeiten Unternehmen,
mit ihren Produkten und Dienstleistungen zusitzlichen Wert zu stiften, um die Nachfrage
bedarfsgerecht zu bedienen (Day 1994; Krasnikov und Jayachandran 2008; Paiola, Gebauer
und Edvardsson 2012; Vorhies, Harker und Rao 1999; Vorhies und Morgan 2005). Unter
Marketingaktivititen sind dabei sdmtliche Aktivititen zu verstehen, die sich auf das Produkt
beziehungsweise die Dienstleistung, den Preis, die Distribution, die Marketingkommu-

nikation, den Verkauf, die Marktforschung, die Marketingplanung und die Marketingimple-
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mentierung beziehen (Ngo und O'Cass 2009). Als wichtigste Marketingfdhigkeit wird die
Erbringung von Dienstleistungen angesehen. Vargo und Lusch (2008, S. 25) bezeichnen

Dienstleistungen als ,,heart of value creation®.

Eine besonders erwdhnenswerte Arbeit aus der Marketingforschung, die sich auf den RBV
stiitzt, ist die bereits einleitend hervorgehobene Arbeit von Ulaga und Reinartz (2011). Ulaga
und Reinartz (2011) identifizieren zentrale Ressourcen und Féahigkeiten fiir die Erstellung von
Produkt-Dienstleistungskombinationen, die Wert fiir den Kunden generieren. Zu den
zentralen Ressourcen zdhlen: 1) Kundennutzungsdaten von bereits verkauften Anlagen,
2) Infrastruktur fiir Forschung und Entwicklung, 3) eine Vertriebsorganisation inklusive
Héndlernetzwerk und 4) Wartungs- und Reparatureinheiten. Zudem arbeiten Ulaga und
Reinartz (2011) fiinf wesentliche Fahigkeiten des Anbieters heraus: 1) Fihigkeit zur Analyse
der Kundennutzungsdaten von bereits verkauften Anlagen, 2) Fihigkeit zur Analyse des
Gewihrleistungsrisikos ~ und  Sicherheitsmechanismen  zur  Gewdhrleistung  der
Profitzielerreichung, 3) die Féhigkeit, Produkt- und Servicelosungen zu entwickeln, um
Kostensenkungs- oder Ertragssteigerungspotenziale zu realisieren, 4) die Fahigkeit, Kombi-
nationslosungen aus Produkten und Services zu verkaufen und 5) die Fahigkeit, Produktions-
und Lieferprozesse zu standardisieren und gleichzeitig die individuellen Kundenbediirfnisse
zu befriedigen. Die Arbeit von Ulaga und Reinartz (2011) ist fiir dieses Kapitel von
besonderer Relevanz, da sie Fahigkeiten zur Generierung von Wert mit der Erbringung von
Dienstleistungen diskutiert. Diese sind eng mit den Fahigkeiten zur Abschopfung des Wertes

verkniipft und spielen deshalb auch bei dieser Untersuchung eine Rolle (Abschnitt 3.4).
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Fahigkeiten zur Generierung von Wert

Zahlreiche Fahigkeiten helfen Unternehmen dabei, Wert fiir den Kunden zu generieren.
Folgende ausgesuchte Arbeiten widmen sich einzelnen Féhigkeitsbereichen: Berghman,
Matthyssens und Vandenbempt (2006; Aufnahme von Wissen und Lernen), Day (2000;
Féhigkeit Kundenbeziehung aufbauen) sowie Hult und Ketchen (2001; Unternehmens-
organisation auf Marktorientierung ausrichten). Dariiber hinaus zeigt sich, dass einige
Arbeiten industrielle Dienstleistungen als Treiber der Wertgenerierung sehen. Besonders
erwahnenswert ist dabei, dass bereits die Féhigkeit zur Ausrichtung des bestehenden
Geschifts auf Dienstleistungen als Element zur Generierung von Wert gesehen wird
(Matthyssens und Vandenbempt 2008; Raddats und Easingwood 2010). Weitere Arbeiten, die
industrielle Dienstleistungen als Treiber der Wertgenerierung verstehen, beschéftigen sich mit
Themen wie der Reaktion auf Kundenwiinsche und Beschwerdemanagement (Jayachandran,
Hewett und Kaufman 2004), der Rolle von industriellen Dienstleistungen beim Aufbau von
Kundenbeziehungen (Mdller und Torrénen 2003) oder der Bildung von mehrwertstiftenden
Produkt-Dienstleistungskombinationen (Ulaga und Reinartz 2011). Tabelle 22 zeigt

ausgesuchte Arbeiten, die sich dieses Themenbereiches annehmen.



TABELLE 22: Fahigkeiten zur Generierung eines Mehrwertes fiir den Kunden

Autor(en) Methode Zusammenfassender Kommentar Fahigkeiten zur Beriicksichtigung Uberlegungen
Generierung von Wert/ von industriellen zum Abschopfen
Wettbewerbsvorteilen Dienstleistungen des
als Treiber der Kundenwertes
Wertgenerierung
Berghman, Quantitativ = Fahigkeit zur Identifikation von neuem Wissen, Wissensaufnahme und Wissensaufnahme/ Nein Nein
Matthyssens und Wissensanwendung im Marketing ermdglicht Unternehmen, neue Lésungen und Lernen
Vandenbempt (2006) zusatzlichen Wert fiir die Kunden zu generieren.
Day (2000) Konzep- = Kundenbeziehungsorientierung baut auf drei Fahigkeiten auf: (1) Durchdringung Kundenbeziehungen Nein Nein
tionell der Organisation mit dem Kundenbeziehungsfokus, (2) Standige Vertiefung und aufbauen
Anwendung des Wissens Uber den Kunden, (3) Anpassung der eigenen
Hauptprozesse an die Kundenprozesse.
Hult und Ketchen Quantitativ = Fahigkeiten der Organisation zur Generierung von zuséatzlichem Kundenwert sind Marktorientierung der Nein Nein
(2001) (1) Marktorientierung, (2) Unternehmertum, (3) Innovationsfahigkeit, Organisation
(4) Lernfahigkeit der Organisation.
Jayachandran, Quantitativ = Reaktionsfahigkeit auf Kundenanfragen und -wiinsche (Reaktionsgeschwindigkeit Reaktion auf Ja Nein
Hewett und Kaufman und Lésungskompetenz) schafft Wert und wirkt sich positiv auf den Kundenwiinsche/
(2004) Unternehmenserfolg aus. Beschwerdemanagement
Matthyssens und Qualitativ = |dentifizierung von Barrieren fiir die Einfihrung von Servicekonzepten zur Fokussierung auf Ja Nein
Vandenbempt (2008) Generierung von zusatzlichem Wert Dienstleistungen
= Identifizierung von Wegen zur Umsetzung des Strategiewechsels
(Industriegiterhersteller —> Losungsanbieter)
Moller und Toérrénen Konzep- = Zentral fiir Generierung von Wert fir den Kunden sind: (1) Fahigkeiten zur Pflege Kundenbeziehungen Eingeschrankt Nein
(2003) tionell der Kundenbeziehung (z. B. Einrichtung eines KAM, kundenorientiertes Personal), aufbauen
(2) Fahigkeiten, Kundenprobleme zu identifizieren und Lésungen zu entwickeln.
Ozsomer und Qualitativ = Fahigkeiten der Tochtergesellschaften, neues Wissen (aus dem Mutterkonzern Wissensaufnahme/ Nein Nein
Genctiirk (2003) und vom Markt) zu erwerben und bestehendes Wissen besser zu nutzen, steigern Lernen
das Ergebnis von Tochtergesellschaften.
Raddats und Qualitativ = Unternehmen, die wenig komplexe Produkte verkaufen, nutzen Dienstleistungen Fokussierung auf Ja Nein
Easingwood (2010) zur Produktdifferenzierung. Unternehmen, die komplexe Produkte verkaufen, Dienstleistungen
sehen Dienstleistungen als separate Verkaufsoption.
Ulaga und Reinartz Qualitativ = Einzigartige Ressourcen und Fahigkeiten erlauben die Entwicklung von Bildung von Produkt- Ja Eingeschrankt
(2011) mehrwertstiftenden Produkt-Dienstleistungskombinationen. Dienstleistungs- (in Kombination mit
= Ressourcen: (1) Kundennutzungsdaten, (2) F+E-Infrastruktur, (3) Vertriebs- kombinationen Produkten)
organisation, (4) Wartungseinheiten
= Fahigkeiten: (1) Kundennutzungsdatenanalyse, (2) Gewahrleistungsrisikoanalyse,
(3) Entwicklung von Produkt- und Serviceldsungen, (4) Verkauf von Produkt-
Dienstleistungskombinationen, (5) Standardisierung von Prozessen
Vorhies und Morgan Quantitativ = Benchmarking der Marketingkompetenzen verschafft Wettbewerbsvorteile und Wissensaufnahme/ Nein Nein
(2005) tragt zur Wertgenerierung fir das Unternehmen bei. Lernen
Vorliegendes Kapitel Ja Ja
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Insgesamt wird deutlich, dass nur wenige Arbeiten industrielle Dienstleistungen als Treiber
der Wertgenerierung beriicksichtigen. Dariiber hinaus verkniipft keine der Arbeiten die
Betrachtung der Wertgenerierung mit Uberlegungen zum Abschdpfen des Wertes. Ulaga und
Reinartz (2011) betrachten zwar die Féhigkeiten des Vertriebs Produkt-Dienstleistungs-
kombinationen anzubieten, gehen aber nicht detailliert auf die Féhigkeiten zur Wert-
abschopfung ein. Deshalb beleuchtet dieser Abschnitt im weiteren Verlauf Arbeiten, die sich

allgemein mit der Abschdpfung des fiir die Kunden generierten Wertes befassen.

Féhigkeiten zur Abschopfung von Wert

Neben der zuvor erlduterten Generierung von Wert fiir den Kunden, miissen Unternehmen
auch die Abschopfung des Gegenwerts beherrschen, um finanziell erfolgreich zu sein (Mizik
und Jacobsen 2003). In der Literatur existieren in diesem Zusammenhang einige Arbeiten, die
Féhigkeiten von Unternehmen zur Abschopfung des Gegenwertes untersuchen. Zu den
Féhigkeiten zdhlen die Patentierung von Innovationen (Reitzig und Puranam 2009),
Verhandlungsfahigkeiten (Coff 2010; Ertel 1999) und Werbung (Mizik und Jacobsen 2003).
Eine besondere Rolle beim Abschopfen des Wertes kommt der Fahigkeit zur Verpreisung von
Produkten und Dienstleistungen zu, da diese hiufig mit der Wertabschdpfung gleichgesetzt

wird (Berry und Yadav 1996; Dutta, Zbaracki und Bergen 2003; Malleret 2006).

Tabelle 23 gibt einen Uberblick ausgesuchter Arbeiten zur Wertabschdpfung. Insgesamt wird
deutlich, dass die Abschopfung des Wertes als strategischer Themenbereich behandelt wird.
Nahezu sdmtliche Arbeiten sind produkt- und brancheniibergreifend ausgerichtet. Dement-
sprechend befasst sich nur die Arbeit von Malleret (2006) schwerpunktméfig mit der
Abschopfung des Wertes von industriellen Dienstleistungen. Dariiber hinaus zeigt Tabelle 23,

dass keine der Arbeiten eine detaillierte Beschreibung der Féhigkeiten zur Abschopfung des
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Wertes von industriellen Dienstleistungen liefert. Malleret (2006) beschreibt zwar einige
Féhigkeiten, betrachtet aber ausschlieBlich die Festlegung des Preises. Dieses Kapitel
verdeutlicht in Abschnitt 3.4, dass die Abschopfung des Wertes von industriellen
Dienstleistungen mehr als die reine Preisermittlung umfasst. So bildet beispielsweise die
Féhigkeit, das Portfolio an verpreisten als auch kostenlos erbrachten Dienstleistungen zu
iiberblicken, den Ausgangspunkt fiir die Abschopfung des Wertes. Zudem leitet dieses
Kapitel eine Typologie von Féahigkeitsausstattungen ab, was keine der untersuchten Arbeiten

leistet.



TABELLE 23: Fahigkeiten zur Wertabschoépfung

Fahigkeiten Autor(en) Methode Zusammenfassender Kommentar Analyse der Ab- Detaillierte Ableitung einer
schopfung des Beschreibung der Typologie von
Wertes von Fahigkeiten zur Fahigkeitsaus-
industriellen Abschopfung des stattungen
Dienstleistungen Wertes von
industriellen
Dienstleistungen
Patentierung  Reitzig und Quantitativ = Patentierung schopft den durch Innovation geschaffenen Wert ab. Nein Nein Nein
Puranam = Organisatorische Voraussetzungen dafiir sind (1) Funktions-
(2009) Ubergreifendes Einbringen und Schiitzen von Wissen, (2) Entwicklung
von Anwendungsaktivitaten.
Verpreisung Avlonitis und Quantitativ = Die Ziele der Verpreisung von Dienstleistungen (Pricingstrategie) Nein Nein Nein
Indounas bestimmt die Form der Preissetzung. (Fokus auf B2C-
(2005) Dienstleistungen)
Berry und Konzeptionell = Verpreisung von Dienstleistungen erfolgt: (1) Zufriedenheitsorientiert, Nein Nein Nein
Yadav (1996) (2) Kundenbeziehungsorientiert, (3) Effizienzorientiert.
Dutta, Qualitativ = Unterscheidung zwischen interner (Identifizierung der Nein Nein Nein
Zbaracki und Wettbewerbspreise und Festlegung einer Preisstrategie) und an
Bergen (2003) Kunden gerichteter Pricingfahigkeiten (Uberzeugung der Kunden fiir
Preisdnderungen, Verhandlungen mit Schllisselkunden).
Fassnacht Konzeptionell = Der Pricing-Prozess vollzieht sich in vier Phasen (1) Strategie, Nein Nein Nein
(2009) (2) Analyse, (3) Entscheidung, (4) Umsetzung.
Kossmann Qualitativ = Der Pricing-Prozess unterscheidet sich nach Geschaftstyp Ja Eingeschrankt auf Nein
(2008) (untersuchte Geschéaftstypen: Produkt-, Anlagen-, System- und Preisfestlegung
Zulieferergeschaft).
Malleret Qualitativ = Die Verpreisung basiert insbesondere auf: (1) Uberwachung der Ja Eingeschrankt auf Nein
(2006) Kosten und Profitabilitat, (2) Auswahl der Preisform, zum Beispiel Preisfestlegung
Total Cost of Ownership-Betrachtung
Simon (2004) Quantitativ = Moderne Pricing-Systeme (zum Beispiel internationale Eingeschrankt (deskriptive Nein Nein
Preiskoordination, Verpreisung gemaR quantifiziertem Kundennutzen) Praxisbeispiele und
ermoglichen bessere Abschdpfung des monetaren Gegenwertes (von konzeptionelles
Dienstleistungen). Phasenmodell)
Verhandlung  Coff (2010) Konzeptionell = Verhandlungsmacht (bedingt durch Informationsasymmetrien) Nein Nein Nein
ermoglicht das Abschopfen von monetaren Werten.
Ertel (1999) Konzeptionell = Verhandlungsfahigkeit (Standardisierung der Vorgehensweise bei Nein Nein Nein
Verhandlungen) ermdglicht erfolgreiche Wertabschépfung.
Werbung Mizik und Quantitativ = Wertabschopfung erfolgt durch Isolierung des Angebots vom Nein Nein Nein
Jacobson Wettbewerb durch Schaffung einer Nische fiir das eigene Produkt.
(2003) = Fokussierung auf Wertabschopfung relativ zur Wertgenerierung wirkt
sich positiv auf den Aktienkurs aus.
Vorliegendes Kapitel Ja Ja Ja
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Insgesamt ist zu bemerken, dass sich zahlreiche Arbeiten mit der Generierung eines Mehr-
werts fiir den Kunden befassen. Beachtenswert ist dabei, dass keine dieser Arbeiten die
Aspekte der Wertabschopfung beriicksichtigt. Arbeiten, die sich mit der Wertabschdpfung
beschéftigen, beziehen sich bis auf die Ausnahme von Kossmann (2008) und Malleret (2006)
nicht hauptsédchlich auf industrielle Dienstleistungen. Kossmann (2008) und Malleret (2006)
untersuchen zwar in eingeschranktem Umfang die notwendigen Féhigkeiten zur Abschépfung
des Wertes von industriellen Dienstleistungen, beschrinken sich bei ihrer Betrachtung jedoch
auf die Preisfestlegung. Sie setzen damit, wie einige andere Arbeiten, die Abschopfung des
Wertes mit der Preisfestlegung gleich. Wie in Abschnitt 3.1 bereits erwéhnt, unterscheiden
Bowman und Ambrosini (2000) Wert zum einen in den durch den Kunden wahrgenommenen
Wert und zum anderen den erzielten Preis. Die Fahigkeiten zur Abschopfung wahrgenom-
menen Wertes von industriellen Dienstleistungen beziehungsweise dessen Transformation in

einen Preis bleiben bei den untersuchten Arbeiten jedoch unbeachtet.

Um die gesamte Bandbreite von Fahigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes der
erbrachten Dienstleistungen zu verstehen, beriicksichtigt dieses Kapitel beide Wertkom-
ponenten. Deshalb betrachtet Abschnitt 3.4 den gesamten Prozess der Wertabschopfung, der

die Verpreisung einschlieBt, aber dariiber hinaus geht.



Fiir Dienstleistungen bezahlt werden — Eine ressourcenbasierte Perspektive 160

3.3 Forschungsmethode

Der vorangegangene Abschnitt hat Literatur ausgewertet, welche die Grundlage fiir die
Untersuchung der Fahigkeiten zum Abschopfen des Wertes von industriellen Dienst-
leistungen bildet. Dieser Abschnitt beschreibt die methodische Vorgehensweise, die fiir die
Untersuchung gewihlt wird. Wie bereits in Kapitel 1 erldutert, folgt die vorliegende Arbeit
dem entdeckungsorientierten Forschungsansatz. Fundament dieses Ansatzes ist die Durch-

flihrung von nicht standardisierten Interviews.

Die Auswahl der Interviewpartner folgte einer zweckméBigen Sample-Strategie, wie sie in der
qualitativen Forschung empfohlen wird (Belk, Sherry und Wallendorf 1988). Der Autor
wihlte Unternehmen aus einem breiten Spektrum von Industrien mit einer Unterneh-
mensgréfle von 10 bis 130.000 Mitarbeitern, um eine breite Basis an Ideen und Einblicken zu
erhalten (Kohli und Jaworski 1990). Der Autor rekrutierte innerhalb der ausgewéhlten
Unternehmen gezielt in den Bereichen Service und Vertrieb tétige Akteure, da in diesen
Bereichen die Erbringung von industriellen Dienstleistungen angesiedelt ist und dort auch die
Abschopfung des Gegenwertes vermutet wird. Eine Ausnahme bildete die Befragung einer
selbstindigen Beraterin. Diese wurde gezielt zu einem Projekt im Industriegiiterbereich
befragt, welches sie lange Zeit begleitet hatte. Weiterhin konzentrierte sich der Autor auf
Fiihrungskréfte, da Erkenntnisse bzgl. der Gestaltungsmdglichkeiten und Entscheidungsfelder
im Kontext der Abschopfung des Gegenwertes gesucht wurden. Im Rahmen der Interviews
diskutierte der Autor, sofern entsprechend aufgestellt, immer auf der Ebene der
Geschiftseinheit (GE), da auf dieser Ebene Service- und Vertriebsentscheidungen getroffen
werden (Piercy 1985). In einigen wenigen Féllen interviewte der Autor auch zwei Teilnehmer
innerhalb desselben Unternehmens. In anderen Fillen gaben die Interviewpartner Einblick in

zwei GE oder Unternehmen. Dies lag entweder daran, dass sie bereits in mehreren
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Unternehmen auf dhnlichen Positionen gearbeitet hatten oder fiir mehrere GE verantwortlich
waren. Der Autor entschied sich, diese Félle aufzunehmen, da diese Interviews besonders
aufschlussreich waren. Die Interviewpartner konnten einen direkten Vergleich der Ansitze
ziehen und so die Unterschiede gut herausarbeiten. Insgesamt sprach der Autor mit 30
Managern aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz und erhielt Einblick in international
titige GE beziehungsweise Unternehmen. Tabelle 24 liefert eine Ubersicht der teilnehmenden

Unternehmen.
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TABELLE 24: Interviewpartner
Datum Dauer Interview Position des Branche Anzahl Umsatz (€)
(Min.) Code Interviewpartners Mitarbeiter
15.07.2010 53 Anl 1 Bereichsleiter Service Industrieanlagenbau >10.000 > 5 Mrd.
16.07.2010 79 Print 1 Geschéftsfiihrer Technical Spezieller Maschinenbau 1.000 - 9.999 101 - 999
Service (Drucker) Mio.
23.08.2010 52 Zul 1 Key Account Manager Automobilzulieferer 150 - 999 < 50 Mio.
27.08.2010 51 Telco 1 Director Support & Service Telefoninfrastruktur- und <150 n.a.
Provider Sales Software Provider
31.08.2010 66 Anl 2 Geschéaftsfuhrer Consulting (Bericht aus n.a. n.a.
langlaufigem Indutrienlagen-
bauprojekt)
24.10.2010 53 Mabau 1 Leiter Vertrieb und Service Maschinenbau <150 1-5 Mrd.
Gasturbinen
26.10.2010 67 Wind 1 Abteilungsleiter Technical Windenergie-Infrastruktur <150 < 50 Mio.
Support und Engineering
26.10.2010 61 IT1 Vertriebsleiter IT-Infrastruktur 1.000 - 9.999 n.a.
11.11.2010 60 Mabau 2 Serviceleiter Maschinenbau 1.000 - 9.999 < 50 Mio.
12.11.2010 78 Mabau 3 Vertriebsleiter Maschinenbau 150 - 999 < 50 Mio.
17.11.2010 63 Modl 1 Serviceleiter Spezieller Zulieferer (Motoren) <150 < 50 Mio.
19.11.2010 42 Anl 3 Key Account Manager Industrieanlagenbau 150 - 999 50 - 100
Mio.
03.12.2010 114 Anl 4 Angebotsleiter im Vertrieb Industrieanlagenbau >10.000 1-5Mrd.
06.01.2011 44 Mabau 4 Leiter des Key Account Maschinenbau 150 - 999 101 - 999
Managements Mio.
18.01.2011 64 Zul 2 Vertriebsleiter, Leiter Zulieferer Maschinenbau 150 - 999 < 50 Mio.
Produktionssteuerung
19.01.2011 55 Misch 1 Serviceleiter, Service- Mischkonzern (Schwerpunkt <150 < 50 Mio.
Verkaufsleiter Maschinenbau)
19.01.2011 60 Klima 1 Technischer Leiter Spezieller Anlagenbau <150 < 50 Mio.
(Liftungs- und Klimatechnik)
19.01.2011 73 Elektro 1 Vertriebsleiter Spezieller Maschinenbau 150 - 999 50 - 100
(Vertriebsspezialisten) (Elektrotechnik) Mio.
24.01.2011 74 Entw 1 Vertriebsleiter Spezieller Anlagenbau 150 - 999 50 - 100
(Produktionstechnik) Mio.
08.02.2011 87 Solar 1 Key Account Manager Spezieller Maschinenbau <150 < 50 Mio.
(Solarmodule)
08.02.2011 64 Zul 3 Vertriebsleiter Zulieferer Maschinenbau 150 - 999 < 50 Mio.
11.02.2011 46 Proj 1 Vertriebsleiter Industriedienstleistung und 1.000 - 9.999 n.a.
Zulieferer
15.02.2011 88 Zul 4 Vertriebsleiter Zulieferer Maschinenbau 150 - 999 50 - 100
Mio.
18.02.2011 71 Chem 1 Vertriebsleiter Spezieller Zulieferer 1.000 - 9.999 1-5 Mrd.
(Chemieprodukte)
06.04.2011 79 Mabau 5 Key Account Manager Maschinenbau 150 - 999 50 - 100
Mio.
18.11.2011 53 Train 1 Geschaftsfihrer Vertrieb Spezieller Maschinenbau <150 < 50 Mio.
(Produktion und Handel von
Rollwagen)
01.12.2011 62 Infra 1 Leiter Vertriebsinnendienst Spezieller Anlagenbau 150 - 999 < 50 Mio.
und Service (Infrastrukturbewirtschaftung)
07.12.2011 35 Mabau 6 Abteilungsleiter Maschinenbau >10.000 > 5 Mrd.
Serviceprodukte und
Ersatzteile
01.06.2012 58 Zul 4 Key Account Manager Zulieferer Maschinenbau 150 - 999 101 - 999
Mio.
26.06.2012 32 Mabau 7 Leiter Kundendienst Maschinenbau 150 - 999 101 - 999

Mio.
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Die Identifizierung der Interviewpartner basierte auf personlichen Kontakten und auf sozialen
Netzwerken im Bereich Karriere. Die Interviews wurden per Telefon durchgefiihrt. Jedes
Interview dauerte zwischen ca. 30 und 115 Minuten. Der Autor sicherte den Teilnehmern
Anonymitét zu. Er bat die Interviewpartner um Zustimmung fiir die Aufnahme des Gespréchs
mit anschlieBender Transkription. In einem der Fille wollte der Interviewpartner einer
Aufnahme des Gesprichs nicht zustimmen. In diesem Fall wurden handschriftliche Notizen
angefertigt und innerhalb von 24 Stunden nach Beendigung des Interviews geméil} den
gingigen Verfahren iiberarbeitet (Morgan, Anderson und Mittal 2005; Workman, Homburg
und Gruner 1998). Insgesamt verbrachte der Autor 23 Monate mit der Datenerhebung und
sammelte ca. 880 Seiten Transkripte. Zur Kodierung der Interviewtranskripte verwendete der

Autor MAXQDA 2010.

Die Feldforschung vollzog sich in einem mehrere Phasen umfassenden Prozess (Challagalla,
Venkatesh und Kohli 2009). Ausgangspunkt der Untersuchung war ein breiter, entdeckungs-
orientierter Fokus in der ersten Phase (Glaser und Strauss 1967; Thompson, Locander und
Pollio 1989). In der zweiten Phase wurden die Erfahrungen der ersten Phase mit Hilfe neu
gewonnener Erkenntnisse iiberarbeitet, um ein tieferes Verstdndnis der Féhigkeiten zur
Abschopfung des Wertes von Dienstleistungen zu erhalten (Challagalla, Venkatesh und Kohli
2009; Eisenhardt 1989; Strauss und Corbin 2007). Der Autor fasste in der dritten Phase die
Erkenntnisse zusammen und sendete sie an Interviewpartner zum Priifen beziehungsweise
Spiegeln (Belk, Sherry und Wallendorf 1988; Lincoln und Guba 1985). Dieser dritte Schritt
ermoglichte es, die Genauigkeit der Darstellungen und Interpretationen der Interview-
ergebnisse zu lberpriifen. Zudem generierte der Autor zusidtzliche Erkenntnisse aus den
Reaktionen der Interviewpartner. Abbildung 19 veranschaulicht den Forschungsprozess und

die in den Interviews gestellten zentralen Fragen.
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ABBILDUNG 19: Forschungsprozess

FurDienstleistungen bezahlt werden —
Eine ressourcenbasierte Perspektive

Konzeptionelle

Erhebungsprozess Ergebnisse

Fundierte
Beschreibung der
Fahigkeitenund

Identifizierung wesentlicher

Fahigkeiten zur Abschopfung des Detaillierte Beschreibung

wesentlicher Fahigkeiten Prifung und

G_egenwertes von industriellen und Fahigkeitsbereiche Validierung sentraler
Dienstleistungen P .
Fahigkeitsbereiche
e Abhangigkeits-
IAdt?hnétlr]:IZ:eLL;?t%:g\rl]vischen Prifung und verhéltnisse
919 Validierung zwischenden

den Fahigkeiten Fahigkeiten

Beurteilung der untemeh-
mensspezifischen Fahig-

Typologie von

Priifung und Fihigkeitsaus-

keitsausstattung Validierung stattungen
( J\ J\ J
/ ! I
Phase 1 Phase 2 Phase 3
(5 Interviews) (20 Interviews) (5 Interviews)
Leitfragen®, die wiahrend der Interviews diskutiert wurden
Phase 1: Phase 2:
= Welche Dienstleistungen werden = Welche Fahigkeiten sind im Zuge der
angeboten? Planung und des Verkaufs von
= Welche Prozesse und Ressourcen sind Dienstleistungen besonders wichtig und
mit der Erbringung der Dienstleistung warum?
verknupft? = Welche Abhangigkeiten bestehen zwischen
= Welche Fahigkeiten werden bei den den Fahigkeiten?

Angebots-/Preisverhandlungen bendtigt? = Welche Bereiche von Fahigkeiten lassen
sich identifizieren?
= Wird das Dienstleistungsportfolio
strategisch geplant und laufend angepasst?

*Die diskutierten Leitfragen haben den Charakter, das Gesprach zu lenken. Sie stimmen nicht exakt mit
den Forschungsfragen des Kapitels tberein.
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Dieses Kapitel strebt eine moglichst breite Betrachtung der Fahigkeiten zum Abschdpfen des
Wertes von industriellen Dienstleistungen an. Deshalb fithrte der Autor die Interviews in
Phase 1 als offene, semistrukturierte Gesprdche zu den Fihigkeiten zum Abschopfen des
Wertes von Dienstleistungen in der Industriegiiterbranche. Gespriachspartner waren Service-
und Vertriebsverantwortliche. Die erbrachten Dienstleistungen, die mit der Dienstleis-
tungserbringung verbundenen Prozesse sowie der Verkauf von Dienstleistungen waren
Schwerpunktthemen in den Interviews der Phase 1. Nachdem der Autor sich mit den
Interviewpartnern und deren Positionen und Aufgabenbereichen im Unternehmen vertraut
gemacht hatte, erfragte er, welche industriellen Dienstleistungen in dem jeweiligen
Unternehmen erbracht werden und welche die Interviewpartner fiir besonders wichtig halten.
Die daraus entstandenen Diskussionen verhalfen in den meisten Féllen zum einfachen
Finstieg, da sie den Managern die Moglichkeit gaben, ihren Umgang mit industriellen
Dienstleistungen insbesondere im Zusammenhang mit der Erzielung von Ertrigen zu
beschreiben. Wenn ein Interviewpartner besondere Aspekte in Bezug auf Bedeutung oder
Umgang mit industriellen Dienstleistungen schilderte, bat der Autor ihn, mit Beispielen seine
Ansichten zu untermauern. Der Autor fasste wéhrend der Gespriche die Aussagen immer
wieder zusammen, um den Interviewpartnern die Mdoglichkeit zu geben, das Verstindnis des

Autors zu korrigieren und zusétzliche Aspekte einzubringen.

Konsistent mit dem Ansatz von Gebhardt, Carpenter und Sherry (2006) fiir qualitative
Forschung kodierte der Autor die Gesprache mit den Interviewpartnern zu den Fahigkeiten
zur Abschopfung des Wertes von industriellen Dienstleistungen. Er versuchte dabei,
detaillierte Beschreibungen der Fihigkeiten zu erhalten, Felder von Féahigkeiten zu erkennen,
Abhidngigkeiten zwischen den Féhigkeiten zu verstehen und Konfigurationen von

Féhigkeitsausstattungen zu ermitteln. Dazu passte der Autor die Interviews permanent an, um
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die im Ergebnisteil beschriebene detaillierte und nach Bereichen strukturierte Beschreibung
der Fahigkeiten sowie die abgeleiteten Konfigurationen erstellen zu konnen. Diese iterative
Analyse der qualitativen Daten mit dem Ziel, ganzheitlich Themen zu erfassen, wird von
zahlreichen Arbeiten in der qualitativen Forschung (Belk, Sherry und Wallendorf 1988;
Eisenhardt 1989) empfohlen und in der Marketingforschung (Gebhardt, Carpenter und Sherry
2006; Tuli, Kohli und Bharadwaj 2007; Workman, Homburg und Gruner 1998) und im
Managementkontext (Leonard-Barton 1992) angewendet. Nach der Durchfiihrung von fiinf

Interviews entwickelte der Autor erste Bereiche von Fahigkeiten.

In Phase 2 diskutierten und detaillierten der Autor erste Strukturierungsansitze mit den
Interviewpartnern. Der Autor hatte das Ziel, Abhéngigkeitsverhéltnisse zu beschrieben und
eine Typologie von Féhigkeitsausstattungen zu entwickeln. Deshalb begannen die Interviews
erneut mit offenen Fragen beziiglich der Bedeutung und des Verstdndnisses von industriellen
Dienstleistungen fiir das betroffene Unternehmen. Konsistent mit dem Ansatz von Gebhardt,
Carpenter und Sherry (2006) erlduterte der Autor den Interviewpartnern die bisher
gewonnenen Beschreibungen, Abhéngigkeiten, Strukturierungsansidtze und Féhigkeits-
konfigurationen. Die Strukturierungsansidtze und Fahigkeitskonfigurationen tiberpriifte der
Autor mit den Befragten hinsichtlich Praxisndhe und Verstidndlichkeit. Der Autor
beriicksichtigte dabei auch Erkenntnisse aus der Literatur zu Féhigkeiten im Kontext von
industriellen Dienstleistungen (Ulaga und Reinartz 2011) und fiir die Verpreisung (Dutta,
Zbaracki und Bergen 2003). Auf diese Weise leitete der Autor einen Bezugsrahmen basierend
auf der Literatur und der Feldforschung ab (Gioia und Pitre 1990). Die Kommentare und

Anmerkungen kodierte der Autor wiederum und verwendete sie in spéteren Sitzungen.
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Wihrend der Diskussion des Strukturierungsansatzes fragte der Autor vertieft nach
Auspriagungen einzelner Fihigkeiten. Diese Informationen und die eigenen Beobachtungen
halfen, die Beschreibung der Fahigkeiten zu verfeinern und verschiedene Fahigkeits-
konfigurationen zu ermitteln. Die damit einhergehenden Anderungen und Erginzungen
flossen in das Kodierschema ein (Eisenhardt 1989; Strauss und Corbin 2007). Phase 2 der
Feldforschung dauerte so lange an, bis weitere Interviews keinen Erkenntnisgewinn

generieren konnten (Strauss und Corbin 2007; Yin 2003).

In Phase 3 legte der Autor geméfl dem Ansatz von Gebhardt, Carpenter und Sherry (2006) die
in den ersten beiden Phasen entwickelten Beschreibungen der Fihigkeiten, Fahigkeiten-
bereiche, deren Abhéngigkeitsverhiltnisse und die abgeleitete Typologie von Féhigkeitsaus-
stattungen einzelnen Interviewpartnern zur Priifung und Validierung vor. In den Gesprichen

konnten die gewonnenen Ergebnisse mit kleineren Anpassungen bestétigt werden.
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3.4 Ergebnisse

Nachdem die vorangegangenen Abschnitte die theoretische Fundierung mit dem RBV gelegt
(Abschnitt 3.1), die Literatur aufgearbeitet (Abschnitt 3.2) und das methodische Vorgehen
erldautert haben (Abschnitt 3.3), folgt in diesem Abschnitt die Beschreibung der Ergebnisse
der Untersuchung. Der Literaturiiberblick (Abschnitt 3.2) hat gezeigt, dass die Fahigkeiten zur
Abschopfung des Wertes von industriellen Dienstleistungen kaum erforscht sind. In den
kommenden Abschnitten versucht dieses Kapitel diese Forschungsliicke zu schlieen, indem
es folgende Forschungsfragen diskutiert:

5) Welche Fihigkeiten bestimmen das Potenzial eines Unternehmens, den
Gegenwert von Dienstleistungen abzuschopfen? (Abschnitt 3.4.1)

6) Welche Abhdngigkeiten bestehen zwischen den Fihigkeiten?
(Abschnitt 3.4.2)

7)  Welche Muster von Fihigkeitsausstattungen zur Abschopfung des
Gegenwertes von Dienstleistungen sind in Unternehmen erkennbar?
(Abschnitt 3.4.3)

3.4.1 Fahigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes von
industriellen Dienstleistungen

Die Aussagen der Entscheider aus den Bereichen Service und Vertrieb legen nahe, dass die
Abschopfung des Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen weit mehr umfasst als die
Festlegung und Durchsetzung des Preises. Auf Basis von Interviews mit Service- und
Vertriebsverantwortlichen untersucht dieser Abschnitt Fahigkeiten, die Unternehmen
bendtigen, um den Gegenwert von industriellen Dienstleistungen abschopfen zu konnen.
Dabei diskutiert dieser Abschnitt die Forschungsfrage:

5) Welche Fihigkeiten bestimmen das Potenzial eines Unternehmens, den
Gegenwert von Dienstleistungen abzuschopfen?
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Diese Forschungsfrage gliedert sich in folgende Unterfragen (vgl. S. 136):

5 a) Welche Bereiche von Fdihigkeiten sind erkennbar?

5 b) Welche Fihigkeiten sind fiir die Abschopfung des Gegenwertes von
Dienstleistungen im Einzelnen notwendig?

Aus den Gespriachen mit den Service- und Vertriebsverantwortlichen wird deutlich, dass eine
Vielzahl von Fihigkeiten notwendig sind, um den Gegenwert von industriellen Dienst-
leistungen abzuschdopfen. Die Gesprache mit den Entscheidern lassen zudem erkennen, dass
die Wertabschopfung von industriellen Dienstleistungen als ein Phasenmodell verstanden
werden kann, das sich in Bereiche unterteilt. Abbildung 20 illustriert das aus den Gespriachen
abgeleitete Phasenmodell mit den vier Bereichen (1) Transparenz schaffen tiber erbrachte
Dienstleistungen, (Il) Kosten-Nutzen-Verhdltnis der Dienstleistung beurteilen, (IIl) Form der
Wertabschopfung festlegen und (1V) Direkte Wertabschopfung realisieren, welches dieser

Abschnitt ndher erliutert.

ABBILDUNG 20: Phasenmodell der Wertabschopfung

© ® () ®)

Transparenz schaffen Kosten-Nutzen- Form der Wertab- Direkte Wertab-
tiber erbrachte Verhiltnis der Dienst- schopfung festlegen schopfungrealisieren
Dienstleistungen leistung beurteilen

Die befragten Manager betrachten die breite Kenntnis des Umfangs und der Art der
erbrachten Dienstleistungen als Ausgangspunkt der Wertabschopfung. Insofern sehen die
Entscheider es als grundlegend an, beziiglich der erbrachten Dienstleistungen zunichst
(1) Transparenz iiber erbrachte Dienstleistungen zu schaffen. Ein Manager driickt dies

folgendermallen aus:
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., Da wir ja unser Portfolio kennen [...], wissen wir, was wir abdecken oder fremd

zukaufen miissen* (Klima 1, 8).

Die Service- und Vertriebsverantwortlichen sehen dariiber hinaus das Verstindnis des Wertes
einer Dienstleistung als wesentlich an. Sie betonen dabei, dass sowohl die mit der Erstellung
verbundenen Kosten als auch der Nutzen der Dienstleistung fiir den Kunden die wesentlichen
Bestimmungsgroflen fiir den Wert der Dienstleistung darstellen. Der Bereich, in dem die zur
Bestimmung des Wertes notwendigen Fidhigkeiten gebiindelt sind, wird deshalb als
(Il) Kosten-Nutzen-Verhdltnis der Dienstleistung beurteilen beschrieben. Ein Serviceverant-

wortlicher erlautert:

,,Ja, aber ansonsten versuchen wir, [...] wirklich also hier iiber Prozesse zu reden,

tiber TCO zu sprechen, iiber Prozessverbesserung, iiber, [...] Kosten-Nutzen-

Argumentation zu sprechen* (Print 1, 22).

Der dritte Bereich, der von den Befragten beschrieben wird, umfasst simtliche Fiahigkeiten,
welche die (1) Form der Abschopfung festlegen. In diesem Bereich sind sdmtliche
Féhigkeiten zu sehen, die das Unternehmen fiir die Ausrichtung des Dienstleistungsangebots
benotigt. Die Befragten betonen, dass den Unternehmen grundsétzlich zwei Formen zur
Verfiigung stehen. Die direkte Wertabschopfung erfolgt dabei iiber den Verkauf von
Dienstleistungen, wéhrend bei der indirekten Form die Dienstleistung als Element der
Kundenbindung gesehen wird. Dieser Abschnitt beschiftigt sich mit der direkten Form der
Wertabschopfung, da die indirekte Form der Wertabschopfung ein eigenstindiges Literatur-
feld bildet. Ausgesuchte Themen zum Kontext der indirekten Wertabschopfung sind Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung (Anderson und Weitz 1992; Geyskens et al. 1996), Ver-
trauen (Moorman, Deshpande und Zaltman 1993), Langfristorientierung der Kundenbe-

ziehung (Ganesan 1994) und Konfliktreduzierung (Frazier, Gill und Kale 1989). Ein Beispiel
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fiir die Ausrichtung hinsichtlich der indirekten Form der Wertabschopfung liefert die Aussage

eines Verantwortlichen:

,Also wir sind eher jemand, wenn ich mir iiberlege, dass wir [...] unsere
Dienstleistungen eigentlich kostenlos zur Verfiigung stellen, [der] definitiv in den
[...] Kundenbindungsbereich kommt, und den Kunden unterstiitzt [...]“ (Mabau 7,

25).

Den vierten Bereich fiir Fiahigkeiten zum Abschopfen des Gegenwertes von industriellen
Dienstleistungen verstehen Manager als (IV) Direkte Wertabschopfung realisieren.
Féahigkeiten aus diesem Bereich beziehen sich auf die Preisfestlegung, wie das Zitat eines

Befragten belegt:

,,Also wenn jetzt ein neues Produkt [oder Dienstleistung] kommt [...], dann muss

ich diesen [...] Preis [...] festlegen [...] “ (Print 1, 69).

Nachdem der Abschnitt die Fiahigkeitsbereiche hervorgehoben und kurz erldutert hat
(Forschungsfrage 5 a), beschreibt er weiterhin die Fahigkeiten zur Abschopfung des Gegen-

wertes von industriellen Dienstleistungen entlang dieser Bereiche im Detail.

Im Bereich (1) Transparenz schaffen iiber erbrachte Dienstleistungen liegt nach Aussage der
Befragten die wesentliche Fahigkeit darin, die Gesamtheit der erbrachten Dienstleistungen als
Portfolio von Leistungskomponenten zu verstehen. Diese Fahigkeit wird als Dienstleistungs-
portfolio iiberblicken bezeichnet. Abbildung 21 ordnet diese Fihigkeit in das oben beschrie-

bene Phasenmodell ein.
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ABBILDUNG 21: Transparenz schaffen uber erbrachte Dienstleistungen

Transparenz schaffen Kosten-Nutzen- Form der Wertab- Direkte Wertab-
tiber erbrachte Verhiltnis der Dienst- schopfung festlegen schopfung realisieren
Dienstleistungen leistung beurteilen

Dienstleistungsportfolio
liberblicken

= Verpreiste Dienstleistungen
kennen

= Dienstleistungen, die kostenlos
erbracht werden, bewusst
machen

Die Betrachtung sémtlicher erbrachter Dienstleistungen als Leistungsportfolio ist die
Grundlage fiir eine erfolgreiche Abschopfung des Gegenwertes von Dienstleistungen, betonen
die befragten Entscheider aus dem Service- und Vertriebsbereich. In diesem Zusammenhang
machen die Aussagen der Befragten deutlich, dass der Aufbau und die Pflege einer
systematischen Ubersicht des Dienstleistungsportfolios eine zentrale Fihigkeit darstellt. Die
befragten Manager unterscheiden dabei zwischen verpreisten Dienstleistungen und
Dienstleistungen, die kostenlos erbracht werden. Folgendes Beispiel belegt, dass die Kenntnis
der verpreisten Dienstleistungen den Ausgangspunkt fiir die Vertriebstitigkeit darstellt:

,.Ja, unser Portfolio umfasst den Service von unseren eigenen Regelungsanlagen,
[...] das heifit [...] Instandhaltung, Ferniiberwachung, Rund-um-die-Uhr-Dienst fiir

Storeinsdtze [...] “ (Misch 1, 6).
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Nach Aussagen der befragten Entscheider erbringen die Unternehmen neben den kosten-
pflichtig angebotenen Tétigkeiten auch kostenlose Dienste fiir den Kunden. Vielfach sind die
Tétigkeiten, die unentgeltlich erbracht werden, den Entscheidern nicht als Dienstleistungen
bewusst. Die Aussagen der Manager legen somit nahe, dass die Wahrnehmung von nicht
verpreisten Tatigkeiten, die fiir den Kunden erbracht werden, ebenso wichtig ist. Entscheider
halten zudem die Kenntnis der kostenlos erbrachten Tétigkeiten fiir ein wichtiges Instrument
in der Kundenbetreuung, was folgende Aussage illustriert:

,,Also man versucht dann wirklich auch dem Kunden auch zu sagen, was man denn
da im Vorfeld schon alles umsetzt an Arbeitsleistung und das Verstindnis einholt,
dass es dann natiirlich verrechnet wird, wenn der Auftrag kommt. Aber dass man da

eben erst mal die Kosten verarbeiten kann* (Anl 2, 63).

Der Fahigkeitsbereich (1) Kosten-Nutzen-Verhdltnis der Dienstleistung beurteilen umfasst
nach Aussage der Manager neben dem Verstdndnis von Kosten und Nutzen auch die Kenntnis
des Wettbewerbsangebots und der bestehenden Verbundbeziehungen zwischen den Dienst-
leistungen und Produkten. Abbildung 22 =zeigt die Fihigkeiten im Uberblick, die im

Anschluss erldutert werden.
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ABBILDUNG 22: Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Dienstleistung beurteilen

Transparenz schaffen Kosten-Nutzen- Form der Wertab- Direkte Wertab-
tiber erbrachte Verhiltnis der Dienst- schopfung festlegen schopfung realisieren
Dienstleistungen leistung beurteilen

Eigene Kostenstruktur

verstehen

= Prozesse, Beteiligte und Tatig-
keitenim Rahmen der Dienst-
leistungserbringung kennen

= Interne Kosten je erbrachter
Dienstleistung ermitteln

Nutzen der Dienstleistung fiir

den Kunden messen

= Bedarfe des Kunden erkennen

= Kundenspezifischen Mehrwert
der Dienstleistung ermitteln

Dienstleistung mit dem

Wettbewerb vergleichen

= Leistungsangebot des Wettbe-
werbs kennen und vergleichen

= Preise des Wettbewerbs kennen
und vergleichen

Verbundbeziehungen von

H Dienstleistungen und Produkten ! H B
i | verstehen ; i i
i | =Abhangigkeiten zwischen i N ;
i Dienstleistungen (bei der ; i i
; Erstellung der Dienstleistung) i I ;
i erkennen ; [ i
; ! = Nachgefragte Produkt- und i v

i : Dienstleistungsbiindel erkennen i : : :

Eigene Kostenstruktur verstehen

Die befragten Manager betonen die Notwendigkeit, die internen Kosten und deren Treiber zu
verstehen, um das Kosten-Nutzen-Verhéltnis der erbrachten Dienstleistung zu beurteilen. Als
besonders wichtig erachten sie dabei die Kenntniss sdamtlicher an der Erbringung einer
Dienstleistung beteiligten Akteure, Prozesse und Tétigkeiten. Ein Serviceleiter beschreibt dies

folgendermaf3en:

,,Deswegen miissen Sie genau wissen, was [...] die einzelnen Prozessschritte, [...]

von einem solchen Kundenprojekt letztendlich fiir Kosten verursachen® (Print 1,

47).

Die exakte Prozessabbildung der Dienstleistungserbringung ist dabei nach Meinung der
Befragten die Grundlage fiir das Verstindnis der internen Kosten. Entlang des Erstellungs-

prozesses werden die Kosten anteilig den Tétigkeiten zugeordnet, die bei den Beteiligten
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anfallen. Die Zuordnung samtlicher anfallender Kosten fiir die Dienstleistungserbringung mit
Hilfe der Prozesskostenrechnung gewihrleistet das benotigte Verstdndnis und Kostentranspa-
renz fiir die Dienstleistungserbringung im Unternehmen. In einigen Gesprichen berichten
Manager vom Betrieb eines Controllingsystems, mit Hilfe dessen die Prozesskosten

abgebildet werden:

,,Sie miissen natiirlich da extrem aufpassen, dass Sie nicht Dienstleistungen
erbringen, die Sie nicht mehr bezahlen kénnen. [...] Ja, das ist eine grofie
Challenge, ganz klar, weil eine Analyse sehr viel mit ERP Systemen

zusammenhdngt* (Print 1, 48).

Nutzen der Dienstleistung fiir den Kunden messen

Die genaue Kenntnis des Bedarfs der Kunden sehen die Entscheider als Voraussetzung fiir die
Messung des Kundennutzens einer Dienstleistung, da der Wert einer Dienstleistung maB3geb-
lich davon abhédngt, wie gut diese die Bedarfe der Kunden deckt. Damit eng verbunden
betrachten die Befragten die Féhigkeit, das Kundenunternehmen hinsichtlich des
Verbesserungsbedarfs zu analysieren. Hierunter sehen die Manager nicht nur die Fahigkeit,
die notwendigen Informationen von Kundenseite zu erhalten, sondern auch die Féahigkeit, die
Komplexitidt der Prozesse im Kundenunternehmen nachzuvollziehen und Verbesserungs-

bedarf im Ablauf festzustellen. Ein Serviceleiter beschreibt dies folgendermal3en:

"Ja, ganz genau. Wir machen quasi eine Betriebskostenanalyse mit dem Kunden und

stellen ihm quasi den Eigenbetrieb einmal vor Augen" (Misch 1, 35).

Die befragten Manager sehen sowohl die Befriedigung des Kundenbedarfs mit Hilfe einer
Dienstleistung als auch die Quantifizierung deren Mehrwerts fiir den Kunden als wichtig an.
Die Messung des Kundennutzens sehen Manager deshalb als grundlegend an, um den Wert

der Dienstleistung abzuschopfen. Sie betonen dabei die Wichtigkeit, den Mehrwert der
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Dienstleistung fiir den Kunden zu quantifizieren und anschaulich in Euro zu iibersetzen. Ein
Interviewpartner berichtet in diesem Kontext:

, Also Value for the Customer Rechnung, die gab es, [...] in Bezug auf bestehende

Anlagen [und] Modernisierungsbedarf™ (Anl 1, 42).

Die Berichte der Entscheider zeigen in diesem Zusammenhang, dass sich der Mehrwert der
Dienstleistung fiir den Kunden aus der sich daraus ergebenden Kosteneinsparung oder der
Erlossteigerung ableitet. Als Beispiel fiihren die Befragten dabei die Erstellung eines
Upgrades fiir eine bestehende Anlage an, mit Hilfe derer das Kundenunternehmen Kosten
einsparen kann. Die folgende Aussage veranschaulicht, dass erst die Quantifizierung des
Nutzens der Dienstleistung den Verkauf und damit die Abschopfung des Wertes ermoglicht:

,Dann gibt es Upgrades wo wir wirklich eine Kostennutzenrechnung dahinter
haben, die wir auch dann prdsentieren konnen. Das geht dann meistens mit
irgendwelchen Risikobewertungen und Ausfallwahrscheinlichkeiten, wo dann
Schadensanalysen oder Schadenssummen dahinterstehen, so, das kann man den
Kunden vorlegen, sodass die dann, auch fiir die Kaufleute eben sehen, ja das macht

Sinn“ (Wind 1, 33).

Dienstleistungen mit dem Wettbewerb vergleichen

Insbesondere die Aussagen der Vertriebsmanager verdeutlichen, dass der Vergleich der
erbrachten Dienstleistungen mit dem Angebot des Wettbewerbs ebenfalls als wesentliche
Fahigkeit zur Abschopfung des Wertes von Dienstleistungen gesehen wird. Die Fahigkeit, die
Leistungsangebote des Wettbewerbs zu kennen und mit dem eigenen Angebot zu vergleichen,
setzt nach Aussagen der Vertriebsmanager eine gut funktionierende Kundenbeziehung voraus.
In den Gesprachen zeigt sich, dass der Vertrieb fiir die Beschaffung von Wettbewerbs-

informationen tiber ein vertrauensvolles Verhéltnis zum Kunden verfligen muss. Nur auf diese
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Weise ist es ihm moglich, den Leistungskatalog des Wettbewerbs zu analysieren und
regelmifig Verdnderungen zu erfahren. Folgende Aussage eines Managers illustriert diese
Féhigkeit:

., Wir wissen genau, was der Wettbewerb verrechnet, wir wissen genau, was der

Wettbewerb fiir gewisse klare einheitliche Dienstleistungen verrechnet, die

vergleichbar sind" (Klima 1, 33).

Neben dem Leistungsumfang sehen die befragten Vertriebsmanager den Preis als wesent-
liches Element eines Angebots an. Die Kenntnis des Preisniveaus und der Form der Preis-
setzung des Wettbewerbs ist somit nach den Aussagen der Manager ein Erfolgskriterium fiir
die Angebotserstellung des eigenen Unternehmens. Die permanente Uberwachung der

Wettbewerbspreise sehen sie deshalb als besonders wichtig:
,, Wenn Sie so Gesamtpakete haben, dann wird man sich irgendwann einmal an dem

Markt orientieren miissen* (Mabau 1, 33).

Diese Fahigkeit setzt ebenfalls ein enges Vertrauensverhéltnis zum Kunden voraus. Das
Vertrauensverhéltnis zum Kunden wird im B2B-Geschift als Hauptinformationsquelle fiir die

Beschaffung von Wettbewerbsinformationen angesehen. Ein Manager berichtet:

o [...] das gab es natiirlich auch mal, dass dann so ein Einkdufer uns mal so ein

paar Hinweise gegeben hat* (Anl 1, 30).

Verbundbeziehungen von Dienstleistungen und Produkten verstehen
In den Interviews berichten die Manager, dass das Verstdndnis der bestehenden Beziehungen
zwischen den erbrachten Dienstleistungen und Produkten grundlegend fiir die Steuerung des

Leistungsportfolios sei. Dabei steht nach Aussagen der Befragten bei der Analyse des Produk-
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tionsverbundes die gegenseitige Abhédngigkeit der Dienstleistungen im Vordergrund.
Beispielsweise bedingt eine Informationsveranstaltung zur Bedienung einer Anlage fiir den
Kaufer die vorherige Erstellung einer Schulungsunterlage. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass
zeitliche Abhéngigkeiten bei der Erstellungsplanung beriicksichtigt werden miissen. Zudem
sind die inhaltlichen Uberschneidungen und Abhingigkeiten zu betrachten, da beispielsweise
bei der Erstellung der Schulungsunterlage die spétere Informationsveranstaltung fiir
Bedienungsteams auf Kundenseite bereits beriicksichtigt wird. Ein Beispiel fiir die genaue
Kenntnis, wie einzelne Dienstleistungen (Schulungsunterlagenerstellung und Schulung)
miteinander abgestimmt werden sollten, gibt ein Vertriebsverantwortlicher, der die

mangelnde Abstimmung kritisiert:

., Zum Beispiel iiberlegen wir jetzt gerade, Schulungen fiir den Vertriebsinnendienst
[...] zu definieren, und - ja - gehen mal davon aus, dass wir dann auch einen haben,
der das schult, und Rdumlichkeiten haben. Und das sind so Dinge - da [...] wiirde

[das] Sinn machen, das besser zu planen* (Mabau 7, 23).

Das Verstindnis der Abhédngigkeiten der Nachfrage nach Dienstleistungen vom
Produktangebot und der Abhéngigkeit der Produktnachfrage vom Dienstleistungsangebot
sehen Entscheider als wichtige Fahigkeit an. Diese ist laut den Aussagen der Entscheider die
Grundlage, auf der die Unternehmen kundenorientierte Biindel von Dienstleistungen und
Produkten beziehungsweise weiteren Dienstleistungen schniiren. Hierzu ist nach den
Aussagen der Manager die Analyse der zuriickliegenden Transaktionen hinsichtlich nachge-
fragter Produkt-Dienstleistungsbiindel wichtig. Gleiches gilt fiir kostenlose Dienstleistungen,
die im Zusammenhang mit Produktkiufen (beispielsweise Spezialmaschinenanlage) nachge-
fragt werden. Die Analyse hilft den Unternehmen, die Bedeutung einzelner (teilweise sogar
kostenlos erbrachter) Dienstleistungen zu erkennen und diese hinsichtlich ihrer Wertigkeit im

Gesamtportfolio einzuordnen. Im Rahmen der Analyse der Nachfrageverbiinde priifen die
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befragten Unternechmen zudem, welche Produkte nur aufgrund des Angebots einer Dienst-
leistung gekauft werden. Insbesondere geschiftsanbahnende Dienstleistungen stehen dabei im
Fokus. Dies sind Dienstleistungen, die in der Angebotsphase erbracht werden und ein
Alleinstellungsmerkmal fiir das Unternehmen bilden. Neben den geschéftsanbahnenden
Dienstleistungen bieten Unternehmen héufig Dienstleistungen an, die von ihren Kunden als
selbstverstindlich vorausgesetzt werden. Umgekehrt ist nach Aussagen einiger Vertriebs-
verantwortlicher der Verkauf einer Dienstleistung teilweise eng an einen Produktverkauf
gebunden. In diesem Fall bilden die Produkte das notwendige Element zum Verkauf des

Biindels und werden entsprechend verpreist. Ein Manager umschreibt dies folgendermafen:

., Die haben wirklich nach dem Hewlett-Packard-Prinzip haben die die
Verkehrsrechner mehr oder weniger verschenkt, weil sie mit den Verkehrsrechnern

einen Wartungsvertrag verkauft haben* (Anl 1, 35).

Ulaga und Reinartz (2011) betrachten, wie im Literaturiiberblick (Abschnitt 3.2) beschrieben,
die Fahigkeit zur Analyse von Kundennutzungsdaten von bereits verkauften Anlagen als
Féhigkeit zur Generierung von Wert mit Produkt-Dienstleistungsbiindeln. An dieser Stelle
zeigt sich somit die enge Verbundenheit zwischen Fahigkeiten zur Wertgenerierung und

Wertabschdpfung von industriellen Dienstleistungen.

Der Fahigkeitsbereich (111) Form der Wertabschopfung festlegen umfasst nach Aussage der
Manager samtliche Féhigkeiten, die benotig werden, um die strategische Positionierung des
Dienstleistungsangebots festzulegen. Abbildung 23 ordnet diese Fahigkeiten in das oben

beschriebene Phasenmodell ein.
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ABBILDUNG 23: Form der Wertabschopfung festlegen

Transparenz schaffen Kosten-Nutzen- Form der Wertab- Direkte Wertab-
tiber erbrachte Verhiltnis der Dienst- schopfung festlegen schopfung realisieren

Dienstleistungen leistung beurteilen

Strategische Positionierung des

Dienstleistungsangebots

festlegen

= Festlegen, ob Wert der
Dienstleistung direkt oder indirekt
abgeschdpft werden soll:

— Direkt:
Angebot von Dienstleistungen
als eigenstandiger
Gewinntreiber
(-> Eigenstandige Markt-
fahigkeit der erbrachten
Dienstleistungen erkennen)

: [ i ~ Indirekt: :
: Dienstleistungen als

geschaftsanbahnende oder

kundenbeziehungsstérkende

Gratisleistungen

(> Geschéaftsanbahnende

Dienstleistungen erkennen)

Strategische Positionierung des Dienstleistungsangebots festlegen

Als zentral fiir die Abschopfung des Wertes der Dienstleistungen sehen die Entscheider die
Festlegung an, ob der Wert der Dienstleistung direkt oder indirekt abgeschopft wird. Diese
Wahl bestimmt nach den Aussagen der Manager die strategische Positionierung des
Dienstleistungsangebots. Das Unternehmen benétigt fiir diese Wahl Féhigkeiten zur
strategischen Analyse, wie das Dienstleistungsangebot ausgerichtet und fiir welche Kunden es
vorgehalten werden soll. Zwei grobe strategische Richtungen lassen sich dabei aus den
Gesprichen ableiten: die direkte und indirekte Form der Realisierung. Im Fall der direkten
Form der Realisierung werden laut den Befragten Dienstleistungen als eigenstindige
Gewinntreiber angesehen. Hierbei ist zundchst die eigenstindige Marktfahigkeit der
Dienstleistungen zu analysieren. Ein Beispiel fiir eine Dienstleistung mit eigenstdndiger

Marktféhigkeit schildert ein Vertriebsverantwortlicher folgendermafen:

., Das hat sich aber im Laufe der Jahre gewandelt, ndmlich, dass Kunden mehr und

mehr nicht nur die Ersatzteile bei uns kaufen und die Reparatur selbst vornehmen,
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sondern dass wir die Maschinen zu uns hinein holen in die Firma, komplett dort

iiberholen, reparieren* (Mabau 1, 7).

Die Gespriche veranschaulichen, dass bei einer indirekten Form der Wertabschopfung die
Dienstleistung als geschéftsanbahnende oder kundenbeziehungstirkende Gratisleistung
gesehen wird. Eine wichtige Fihigkeit ist in diesem Kontext die Identifikation und Analyse
derartiger Dienstleistungen im Portfolio. Unter geschiftsanbahnenden Dienstleistungen
verstehen die Befragten Dienstleistungen, die in der Angebotsphase erbracht werden und ein
Alleinstellungsmerkmal fiir das Unternehmen bilden. Neben den geschéftsanbahnenden
Dienstleistungen bieten Unternehmen hiufig Dienstleistungen an, die von ihren Kunden als
selbstverstidndlich vorausgesetzt werden und die von den Managern als kundenbeziehungs-

starkende Gratisleistung bezeichnet werden. Ein Manager beschreibt dies folgendermal3en:

"[...] kann es schon mal sein, dass ich die Reparatur verschenke und dem Kunden
einen anderen Wartungsvertrag anbiete und dem Kunden sage: ,Du kriegst andere

Leistungen ‘. Wir nennen das dann Kundensicherung“ (Mabau 2, 34).

Neben der Festlegung der Form der Wertabschopfung benétigen die Unternehmen weitere
Féhigkeiten zur strategischen Umsetzung der getroffenen Wahl. Wie bereits zu Beginn des
Abschnitts erldutert, konzentriert sich dieses Kapitel auf die direkte Form der Wertab-
schopfung. Im Folgenden werden deshalb ausschlieBlich die Fihigkeiten im Rahmen des
Féhigkeitsbereichs (1V) Direkte Wertabschopfung realisieren erldutert. Abbildung 24 ordnet

diese Fahigkeiten in das oben beschriebene Phasenmodell ein.
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ABBILDUNG 24: Direkte Wertabschopfung realisieren

Transparenz schaffen Kosten-Nutzen- Form der Wertab-
tiber erbrachte Verhiltnis der Dienst- schopfung festlegen
Dienstleistungen leistung beurteilen

Direkte Wertab-
schopfung realisieren

Direkte Wertabschopfung
= Preise festlegen auf Basis der
Kosten-Nutzen-Abwagung:
—Mindestpreise auf Basis der
Kosten berechnen

— Festlegen von Preisen unter
Beriicksichtigung des Mehrwerts
der Dienstleistung fiir den
Kunden und von nachgefragten
Produkt-/Dienstleistungs-
biindeln und Wettbewerbs-
angeboten

= Profitabilitat der Dienstleistungen
tberwachen

Direkte Wertabschopfung

Fiir die direkte Wertabschopfung der Dienstleistungen sind laut den Entscheidern im letzten

Schritt Fahigkeiten zur Definition der Preise auf Basis der Kosten-Nutzen-Abwigungen

notwendig. Die Aussagen der Befragten lassen den Schluss zu, dass das Unternehmen die

Kosten kennen muss, um die Preisuntergrenze zu bestimmen. Die dabei benétigte Fahigkeit

ist die Mindestpreisgestaltung und die damit verbundene Herstellung von Transparenz der

zuzuordnenden Kosten. Als weitere Féhigkeit zur Definition der Preise sehen die Befragten

die Festlegung von Preisen unter Beriicksichtigung des Mehrwertes einer Dienstleistung fiir

den Kunden und der nachgefragten Produkt-/Dienstleistungsbiindeln und Wettbewerbsange-

boten. Fiir die Festlegung des Preises auf der Basis des Mehrwertes einer Dienstleistung fiir

einen Kunden bildet die bereits erwdhnte Quantifizierung des Mehrwertes die Basis. Ein

Beispiel fiir mehrwertorientierte Preisbildung schildert ein Manager folgendermal3en:
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,Sie [...] zahlen uns dafiir, dass Sie lhre Einsparziele erreichen, wir gemeinsam,
und dass Sie also kontinuierlich das Thema verbessern. Und Sie zahlen uns nicht
dafiir, dass wir einfach da sind oder Ihnen irgendwie die Hiitte mit Equipment

vollstellen, ja* (Print 1, 76).

Ein Beispiel fiir die Bildung von Biindelpreisen veranschaulicht die Aussage eines Befragten:

,,Aber normalerweise werden ihm Gesamtpakete angeboten und da haben wir eben
diese Krux, die wir eingangs schon angesprochen haben, dass dann eben sehr
schnell eben das Ganze nicht mehr profitabel ist, weil man sich eben verkalkuliert

hat, vielleicht auch an manche Themen nicht gedacht hat* (Anl 2, 54).

Er macht dabei deutlich, dass die Biindelpreise stets hinsichtlich der Profitabilitdt iberwacht
werden sollten. Diese Fahigkeit wird von den Befragten ebenfalls als wesentlich fiir die
Abschdpfung des Wertes von Dienstleistungen gesehen. Die Uberwachung der Profitabilitit
hilft nach den Aussagen der Manager dem Unternehmen, die Notwendigkeit von Anpassun-
gen des Preisgefiiges zu erkennen. Ein Serviceverantwortlicher umschreibt dies folgender-

malen:

,, Wir haben da so einen eigenen Bereich, der diese Kundenprofitabilitdt eigentlich
permanent monitored und wenn wir dann feststellen, da lduft was aus dem Ruder,

dann versuchen wir erst herauszufinden warum* (Print 1, 49).

Ausgehend von den beschriebenen Interviewergebnissen zeigt Abbildung 25 einen Uberblick

der identifizierten Fahigkeitsbereiche mit den jeweils zentralen Fahigkeiten.



Fiir Dienstleistungen bezahlt werden — Eine ressourcenbasierte Perspektive

184

ABBILDUNG 25: Fahigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes von
Dienstleistungen

Transparenz schaffen
libererbrachte
Dienstleistungen

Kosten-Nutzen-

Verhiltnis der Dienst-

leistung beurteilen

Form der Wertab-
schopfung festlegen

Direkte Wertab-
schopfung realisieren

Dienstleistungsportfolio
iiberblicken

= Verpreiste Dienstleistungen
kennen

= Dienstleistungen, die kostenlos
erbracht werden, bewusst
machen

Eigene Kostenstruktur

verstehen

= Prozesse, Beteiligte und Tatig-
keiten im Rahmen der Dienst-
leistungserbringung kennen

= Interne Kosten je erbrachter
Dienstleistung ermitteln

Nutzen der Dienstleistung fiir

den Kunden messen

= Bedarfe des Kunden erkennen

= Kundenspezifischen Mehrwert
der Dienstleistung ermitteln

Dienstleistung mit dem

Wettbewerb vergleichen

= Leistungsangebot des Wettbe-
werbs kennen und vergleichen

= Preise des Wettbewerbs kennen
und vergleichen

Verbundbeziehungen von

Dienstleistungen und Produkten

verstehen

= Abhéngigkeiten zwischen
Dienstleistungen (bei der
Erstellung der Dienstleistung)
erkennen

= Nachgefragte Produkt- und
Dienstleistungsbiindel erkennen

Strategische Positionierung des

Dienstleistungsangebots

festlegen

= Festlegen, ob Wert der
Dienstleistung direkt oder indirekt
abgeschdpft werden soll:

— Direkt:
Angebot von Dienstleistungen
als eigenstandiger
Gewinntreiber
(-> Eigenstandige Markt-
fahigkeit der erbrachten
Dienstleistungen erkennen)

— Indirekt:
Dienstleistungen als
geschéaftsanbahnende oder
kundenbeziehungsstérkende
Gratisleistungen
(-> Geschéaftsanbahnende
Dienstleistungen erkennen)

Direkte Wertabschopfung
= Preise festlegen auf Basis der

Kosten-Nutzen-Abwagung:
—Mindestpreise auf Basis der
Kosten berechnen

— Festlegen von Preisen unter
Beriicksichtigung des Mehrwerts
der Dienstleistung fiirden
Kunden und von nachgefragten
Produkt-/Dienstleistungs-
biindeln und Wettbewerbs-
angeboten

= Profitabilitat der Dienstleistungen

Uberwachen

Abbildung 25 veranschaulicht das einleitend erwdhnte Phasenmodell. Dieses bildet den
Ausgangspunkt fiir die Untersuchung der Abhéingigkeiten zwischen den Fihigkeiten, welche

der folgende Abschnitt diskutiert.

3.4.2 Untersuchung der Abhangigkeiten zwischen den Fahigkeiten
zur Abschopfung des Gegenwertes

Abschnitt 3.4.1 hat die Féhigkeiten zum Abschopfen des Wertes von industriellen

Dienstleistungen identifiziert, detailliert beschrieben und nach Fahigkeitsbereichen
strukturiert. Dieser Abschnitt untersucht die Abhédngigkeiten zwischen den Fahigkeiten und

diskutiert dabei die Forschungsfrage:

6) Welche Abhdngigkeiten bestehen zwischen den Fihigkeiten?
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Diese Forschungsfrage gliedert sich in folgende Unterfragen auf (vgl. S. 136):

6 a) Welche Fihigkeiten bauen aufeinander auf?

6 b) Wie sind die Abhdngigkeitsverhdltnisse zwischen den Fdhigkeiten
charakterisiert?

Die im vorangegangenen Abschnitt ermittelten Fahigkeiten zur Abschopfung des Gegen-
wertes stehen in unterschiedlichen Abhingigkeitsverhdltnissen zueinander. Die in Abschnitt
3.4.1 beschriecbene Ubersicht der Fihigkeitsbereiche macht eine Phasenlogik deutlich
(Abbildung 25). Die Aussagen der Manager belegen jedoch, dass nicht simtliche Féhigkeiten
entlang des Phasenmodells aufeinander aufbauen. Vielmehr konnen verschiedene Pfade von

Abhingigkeitsverhéltnissen identifiziert werden, die dieser Abschnitt beschreibt.

Aus den Aussagen der befragten Entscheider ldsst sich erkennen, dass die Féhigkeit, das
Dienstleistungsportfolio zu iiberblicken, die Basis fiir saimtliche weitere Fahigkeiten ist. Erst
der genaue Uberblick des bestehenden Dienstleistungsportfolios ermdglicht es, auch die
Prozesse, Beteiligten und Tétigkeiten, die mit der Erbringung der Dienstleistung verbunden
sind, zu erkennen. Abbildung 26 veranschaulicht die Pfade der Abhéingigkeitsverhéltnisse

zwischen den Fihigkeiten im Uberblick.
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ABBILDUNG 26: Pfadabhangigkeit zwischen den Fahigkeiten zur
Abschopfung des Gegenwertes von Dienstleistungen

Profitabilitét der Dienstleistungen
Prozesse, Beteiligte und Tatigkeiten im Rahmen Interne Kosten je Uberwachen
der Dienstleistungserbringung kennen erbrachter Dienst-
leistung ermitteln Mindestpreise auf Basis der
4 Kosten berechnen
Abhangigkeiten zwischen Dienstleistungen und ] 7
Produkten (bei der Erstellung der Dienstleistung)
erkennen J
N
4{ Bedarfe des Kunden erkennen
)
N
Kundenspezifischen Mehrwert der
Dienstleistung ermitteln ) Festlegen von Preisen unter
2 Berticksichtigung
Dienstleistungs- Leistungsangebot des Wettbewerbs kennen und — des Mehrwerts der Dienst-
portfolio iiber- vergleichen leistung fiir den Kunden,
blicken / —von nachgefragten Produkt-/
B Dienstleistungsbiindeln,
| Preise des Wettbewerbs kennen und _von Wettbewerbsangeboten
vergleichen
J
N\
Nachgefragte Produkt- und
Dienstleistungsbiindel (iberwachen
J
N
Eigenstandige Marktfahigkeit der erbrachten
Dienstleistungen erkennen
J
N\
Geschaftsanbahnende Dienstleistungen
erkennen
J

Im Rahmen der Gespréche kristallisieren sich Pfade von zwei iibergeordneten Abhéingigkeits-
verhiltnissen heraus. Erstens setzt die Uberwachung der Profitabilitit von Dienstleistungen
sowie die Berechnung von Mindestpreisen die Fihigkeit voraus, die internen Kosten je

erbrachter Dienstleistung zu ermitteln. Die Aussage eines Serviceleiters verdeutlicht dies:

Ja klar, weil unsere Kalkulation ist ja eine Einstandskostenkalkulation und unten

an dem Ende kommt dann erst der Aufschlag hinzu und der gibt dann die Marge

(Misch 1, 38).

Diese Fihigkeit ihrerseits fulit nach den Aussagen der Befragten wiederum auf der Féhigkeit,
Abhingigkeiten zwischen Dienstleistung und Produkten zu verstehen und die Prozesse,
Beteiligten und Titigkeiten im Rahmen der Dienstleistungserbringung zu kennen. Die
Kenntnis der Prozesse ermoglicht es, samtliche Kosten zuzuordnen und damit die Kosten der

Dienstleistungserstellung zu ermitteln.
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Zweitens veranschaulichen die Gespriche, dass das Festlegen der Preise unter Beriicksich-
tigung des Mehrwerts der Dienstleistung fiir den Kunden, der nachgefragten Produkt-/
Dienstleistungsbiindel sowie der Wettbewerbsangebote von zahlreichen Féhigkeiten abhéngt.
Die Entscheider betonen in diesem Zusammenhang, dass die Festlegung der Preise malB3geb-
lich von der Kenntnis des Bedarfs der Kunden abhingt. Deutlich wird dies bei der
Schilderung eines Managers zur Zusammenarbeit zwischen Neuprodukt- und Dienstleistungs-
vertrieb:

,, Wenn der Neubau sagt: ,Pass auf, ich habe hier ein Neubauvorhaben fiir 40
Anlagen. Ich mach da aber keinen Schnitt, die haben so gut ausgeschrieben, die
haben weltweit ausgeschrieben, wir werden da vielleicht einen Deckungsbeitrag von
5 % herausbekommen und das ist eigentlich gar nicht so interessant fiir uns‘, aber
interessant fiir uns ist, dass wir die 40 Anlagen in Wartung bekommen und wir
kénnen gute Wartungsvertrige abschlieffen mit einem Deckungsbeitrag vielleicht

von 65 %. Dann beknie ich doch meinen Neubauverkdufer, die Anlagen zu bauen,

[..]* (Mabau 2, 41).

Anhand dieser Aussage wird deutlich, dass das Wissen um den Bedarf an Wartungsdienst-
leistungen, die aus der Anschaffung heraus als Konsequenz folgen, die Grundlage fiir die

Preissetzung des Neuproduktvertriebs und des Dienstleistungsbetriebs ist.

Dartiiber hinaus betonen die Befragten, dass die Fiahigkeit, den kundenspezifischen Mehrwert
der Dienstleistung zu ermitteln, ebenfalls die Preissetzung beeinflusst. Die Bestimmung des
Preises auf Basis des quantifizierten Mehrwerts einer Dienstleistung fiir den Kunden ist
grundlegend und spielt laut den Aussagen eines Managers in Verkaufsgespriachen eine grofle

Rolle:
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. [Value for the Customer und Total Cost of Ownership-Berechnung], ja, natiirlich
ist das einer der ganz, ganz starken Bringer, weil also selbst heute noch nach so

vielen Jahren ist den meisten Unternehmen nicht klar, was sie fiir interne Kosten

haben in einigen Bereichen (Print 1, 59).

Value for the Customer- und Total Cost of Ownership-Berechnung sind Kalkulationsansitze,
die den wahrgenommenen Kundennutzen als Trade off zwischen Benefits und Kosten
beriicksichtigen und dabei simtliche Kosten (Anschaffung, Besitz und Nutzung) betrachten
(Backhaus 2006; Backhaus et al. 2010; Ellram 1995; Ferrin und Plank 2002; Piscopo 2008;

Zeithaml 1988).

Neben der Fahigkeit, den Mehrwert einer Dienstleistung zu bestimmen, ist nach Aussagen der
befragten Manager auch die Kenntnis des Leistungsangebots und der Wettbewerbspreise
malgeblich fiir die Preisfestsetzung. Die Festlegung des eigenen Preisniveaus orientiert sich
auch am Wettbewerb. Dies ist nach Aussagen der Befragten eine wichtige Bedingung, um bei
Ausschreibungen konkurrieren zu konnen. Die Aussage eines Vertriebsverantwortlichen
belegt die Wichtigkeit einer Ausrichtung der eigenen Preise am Wettbewerbsniveau:

., [Inwieweit kennen Sie dann die Dienstleistungen, die der Wettbewerb erbringt?]

Da wiirde ich sagen: Da wissen wir Einiges, weil: Das sind die allerersten Punkte,

[...] die diese Produktmanager sich anschauen* (Mabau 7, 21).

Zudem basiert nach Aussagen der Manager die Preisfestsetzung ebenfalls auf der
Vermarktbarkeit von Produkt- und Dienstleistungskombinationen. Die Uberwachung der in

der Vergangenheit vertriebenen Produkt-Dienstleistungsbiindel stellt somit nach Aussagen der
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Manager eine wesentliche Grundlage fiir die Gestaltung der eigenen Preise dar. Die Aussage
eines Befragten unterstreicht dies:
,wenn wir die Reparatur an der Anlage verloren haben, dann ist die

Erfahrung, dass wir bei der néchsten Moglichkeit auch den entsprechenden

Wartungsvertrag verlieren ' (Mabau 2, 34).

3.4.3 Analyse der Fahigkeitsausstattungen

Abschnitt 3.4.2 hat die Abhingigkeitsverhdltnisse der in Abschnitt 3.4.1 ermittelten
Féhigkeiten zum Abschopfen des Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen erldutert.
Nicht alle der befragten Unternehmen besitzen sdmtliche Féhigkeiten in gleichem AusmaB.
Dieser Abschnitt entwickelt ausgehend von den gefiihrten Gespriachen Thesen zur
Féhigkeitsausstattung und typische Fahigkeitskonfigurationen von Unternehmen. Dabei
untersucht er Féhigkeitsausstattungen, die im Rahmen der Interviews deutlich werden und
diskutiert dabei folgende Forschungsfrage:

7)  Welche Muster von Fihigkeitsausstattungen zur Abschopfung des
Gegenwertes von Dienstleistungen sind in Unternehmen erkennbar?

Diese Forschungsfrage gliedert sich in folgende Unterfragen auf (vgl. S. 137):

7 a) Welche generellen Tendenzen lassen sich beziiglich der
Fahigkeitsausstattungen identifizieren?

7 b) Welche Konfigurationen von Fihigkeitsausstattungen konnen identifiziert
werden?

Die aus den Gesprachen gewonnenen unternehmensiibergreifenden Tendenzaussagen zu den
Fahigkeitsschwerpunkten lassen sich in drei Thesen zusammenfassen, die in diesem Abschnitt

diskutiert werden:
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TI: Die Unternehmen kennen das Angebot und die Preise des Wettbewerbs besser als
den Bedarf und die Zahlungsbereitschaften des Kunden.

12: Die Kundenbindung ist stdrker im Fokus als der Verkauf von Dienstleistungen.

13: Unterschiedliche Ausprdgungen der Analysefdhigkeit bestimmen den Umgang mit

dem Verkauf von Dienstleistungen.

Die Gespriache zeigen, dass nur wenige Unternehmen systematisch einen Value for the
Customer- und Total Cost of Ownership-Ansatz beim Verkauf von Dienstleistungen wéhlen:

[Value for the Customer- und Total Cost of Ownership-Berechnung] Das ist
eigentlich eher kein Verkaufsargument. [...] Sie kénnen das so weiter gar nicht dem

Kunden darstellen. Das ist ungliicklich, das ist aber so* (Zul 1, 38).

Die Verkaufs- und Vorteilsargumentation bezieht sich hdufig rein auf die Qualitit als
Alleinstellungsmerkmal. Der Vertrieb berechnet deshalb in den wenigsten Féllen
Kostensenkungs- und Umsatzerhohungspotenziale, die fiir den Kunden mit dem Erwerb der
Dienstleistung verbunden sind. Die Analyse der Verbesserungsbedarfe auf Kundenseite wird
laut Aussagen der Entscheider nur eingeschrinkt vorgenommen. Die Angebotskalkulation
beriicksichtigt Moglichkeiten, die sich aus den Verbesserungsbedarfen der Kundenunter-
nehmen ergeben, nur dann, wenn diese von Kundenseite aktiv vorgebracht werden. Wihrend
das Wissen iiber den Kunden nach Meinung der Befragten insofern eingeschrénkt ist, ist laut
den Managern die Kenntnis der Wettbewerbsangebote stirker ausgepragt. Haufig liegen die
Leistungsangebote des Wettbewerbs dem Vertrieb vor und werden systematisch betrachtet.
Zudem ist der Vertrieb mit den Preislagen des Wettbewerbs vertraut. Preisinformationen iiber
den Wettbewerb gewinnt der Vertrieb durch enge Beziehungen zum Kunden. Insgesamt

lassen die Aussagen der Befragten die These zu:
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TI: Die Unternehmen kennen das Angebot und die Preise des Wettbewerbs besser als

den Bedarf und die Zahlungsbereitschaften des Kunden.

Weiterhin verdeutlichen die Aussagen der Manager eine Fokussierung der Unternehmen auf
die indirekten Formen der Wertabschopfung. Nur wenige Unternehmen bepreisen ihre Dienst-
leistungen systematisch. Sie sehen oftmals keine Notwendigkeit, die Dienstleistungen
profitabel zu verkaufen. Haufig dienen diese in den Augen des Unternehmens als Mittel zur
Stiarkung des Vertrauensaufbaus und der Kundenbindung. Ein Manager berichtet in diesem

Zusammenhang:

,Ja, also Beratung ist etwas, wenn ich das einmal klassifizieren wiirde, womit wir
nicht direkt das groffe Geld verdienen, sondern das wird eher als Einstieg oder

sagen wir einmal eher als Katalysator fiir Weiteres gesehen* (Mabau 2,11).

Zusammenfassend ist laut den befragten Entscheidern damit festzustellen:

12: Die Kundenbindung ist stdarker im Fokus als der Verkauf von Dienstleistungen.

Die Gespriche zeigen dariiber hinaus, dass solche Unternehmen, die mit der Dienstleistungs-
erstellung verbundene Kosten systematisch analysieren und iiberwachen, auch bei der
Verpreisung/beim Verkauf der Dienstleistungen einen analytischen Ansatz (zum Beispiel
Value Selling/TCO) wihlen. Unternehmen mit gering ausgepriagten Fahigkeiten zur Analyse
der Kosten fallen hdufig dadurch auf, dass sie sich zwar auf die indirekte Wertabschopfung
konzentrieren und Dienstleistungen nur selten verkaufen, aber nur eingeschrinkt weitere
strategische Uberlegungen anstellen. Fragen, ob beispielsweise die komplette Dienstleistungs-
palette auch sidmtlichen Kunden angeboten werden soll, spielen bei diesen Unternehmen nur
eine untergeordnete Rolle. Nur wenige Unternehmen, welche die Kosten der Dienstleistungs-

erstellung systematisch analysieren, stellen sich diese Fragen und besitzen eine definierte
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Dienstleistungsstrategie, welche die direkte und indirekte Wertabschopfung systematisch
umfasst. Insgesamt lassen die Gespriache die These zu:
13: Unterschiedliche Ausprdgungen der Analysefdhigkeit bestimmen den Umgang mit

dem Verkauf von Dienstleistungen.

Nachdem dieser Abschnitt Thesen zu den allgemeinen Tendenzen aufgezeigt hat
(Forschungsfrage 7 a), leitet er im weiteren Verlauf eine Typologie von Fahigkeitsausstat-
tungen her und diskutiert damit die Forschungsfrage:

7 b) Welche Konfigurationen von Fihigkeitsausstattungen konnen identifiziert
werden?

Die Aussagen der Service- und Vertriebsverantwortlichen machen eine ausgeprigte
Heterogenitét hinsichtlich einzelner Fahigkeitsauspragungen in den Unternehmen deutlich.
Aus den Aussagen der Entscheider lassen sich in diesem Zusammenhang mehrere Unterneh-
men mit dhnlichen Féhigkeitsausstattungen identifizieren. Als Grundlage fiir die Ableitung
einer Typologie von Fihigkeitsausstattungen zeigt Tabelle 25 die beiden moglichen Auspri-
gungen ,,hoch* und ,,niedrig” je Féahigkeit. Die Beschreibungen der Auspridgungen je Fihig-
keit sind aus den Gespriachen mit den Managern aus den Bereichen Service und Vertrieb

abgeleitet.
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TABELLE 25: Fahigkeiten und Auspragungen

Fahigkeit

Hoch

Niedrig

Fahigkeitsbereich 1 — Transparenz schaffen liber erbrachte Dienstleistungen

Dienstleistungsportfolio liberblicken
= Verpreiste Dienstleistungen kennen

= Dienstleistungen, die kostenlos erbracht

werden, bewusst machen

= Samtliche Dienstleistungsprodukte
sind mit Preisen in einer Ubersicht
zusammengefasst.

= Detaillierte Prozessbetrachtung um-
fasst sdmtliche Dienstleistungen, die
fir den Kunden im Rahmen des
Verkaufsprozesses erbracht werden.

= Es existiert keine Ubersicht fiir
Dienstleistungsprodukte.

= Dienstleistungen werden nicht
systematisch erfasst, sondern als
Mittel zur Kundenbindung als
notwendig vorausgesetzt.

Fahigkeitsbereich 2 — Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Dienstleistung beurteilen

Eigene Kostenstruktur verstehen

= Prozesse, Beteiligte und Tatigkeiten im
Rahmen der Dienstleistungserbringung
kennen

= Interne Kosten je erbrachter Dienst-
leistung ermitteln

Nutzen der Dienstleistung fiir den
Kunden messen
= Bedarfe des Kunden erkennen

= Kundenspezifischen Mehrwert der
Dienstleistung ermitteln

Dienstleistungen mit dem Wettbewerb

vergleichen

= Leistungsangebote des Wettbewerbs
kennen und vergleichen

= Preise des Wettbewerbs kennen und
vergleichen

Verbundbeziehungen von Dienstleis-
tungen und Produkten verstehen
= Abhangigkeiten zwischen Dienst-
leistungen und Produkten (bei der
Erstellung der Dienstleistung) erkennen

= Nachgefragte Produkt- und
Dienstleistungsbiindel erkennen

= Das Unternehmen besitzt einen
Service Blueprint/definierten
Sollprozess fir die Erbringung von
Dienstleistungen.

Detaillierte Prozesskostenrechnung
liegt im Unternehmen vor, Zurechnung
samtlicher Kosten je Dienstleistung ist
madglich.

Vertrieb erarbeitet Verbesserungsprofil
fir Kunden und diskutiert dieses mit
dem Einkaufs-/Technikbereich des
Kunden.

Value for the Customer/Total Cost of
Ownership-Berechnung ist Grundlage
des Angebots.

Detaillierte Starken/Schwéachen-
analyse des Wettbewerbsangebots
liegt vor.

Genaue Preisstruktur des
Wettbewerbs ist bekannt.

Detaillierte Prozessbetrachtung
umfasst samtliche Abhangigkeiten
zwischen den Dienstleistungen, die flr
den Produktionsprozess bestimmend
sind.

Jede Verkaufsaktion wird hinsichtlich
der Produkt-Dienstleistungskombi-
nation gepriift. Typische
Kombinationen werden identifiziert.

Prozesse werden nicht standardmaRig
erfasst.

Mit Dienstleistungserbringung
verbundener Personalaufwand wird
pauschal unter Gemeinkosten
zusammengefasst.

Vertrieb hinterfragt die Kundenanfrage
nicht, sondern fertigt Angebot geman
Vorgaben an.

Angebot wird standardmaRig nach
Kundenwunsch erstellt.

Unternehmen ignoriert Wettbewerbs-
angebote.

Unternehmen ignoriert Preisstruktur
des Wettbewerbs.

Es findet keine systematische Analyse
des Dienstleistungsproduktions-
prozesses statt. Dienstleistungen
werden nach Bedarf erstellt.

Produkt-Dienstleistungskombinationen
werden nicht geprdft.
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TABELLE 25: Fahigkeiten und Auspragungen (2)

Fahigkeit

Hoch

Niedrig

Fahigkeitsbereich 3 — Form der Wertabschopfung festlegen

Strategische Positionierung des
Dienstleistungsangebots festlegen

Festlegen, ob Wert der Dienstleistung
direkt oder indirekt abgeschopft werden
soll:

- Direkt:
Angebot von Dienstleistungen
als eigenstandiger Gewinntreiber
(-> Eigenstandige Marktfahigkeit
der erbrachten Dienstleistungen
erkennen)

- Indirekt:
Dienstleistungen als geschafts-
anbahnende oder kundenbe-
ziehungsstarkende Gratisleis-
tungen
(-> Geschaftsanbahnende
Dienstleistungen erkennen)

Das Unternehmen entwickelt eine
Strategie fur das Angebot, die Ziel-
kunden, Umsatzziele und Kunden-
bindungsziele umfasst.

Ubersicht der méglichen Dienste
inklusive der Prifung, ob diese vom
Kunden selbst erbracht werden
kénnen und welchen Wert die Dienst-
leistung fiir den Kunden darstellt.

Jede Verkaufsaktion wird hinsichtlich
der nachgefragten und als notwendig
vorausgesetzten Dienstleistungen
analysiert.

Fir das Dienstleistungsangebot wird
keine Strategie entwickelt.

Angebotene Dienste werden
hinsichtlich der Zahlungsbereitschaft
des Kunden nicht Gberpruft.

Dienstleistungen werden nicht
systematisch erfasst, sondern als
Mittel zur Kundenbindung als
notwendig vorausgesetzt.

Fahigkeitsbereich 4 — Direkte Wertabschopfung realisieren

Direkte Wertabschopfung

Preise festlegen auf Basis der Kosten-
Nutzen-Abwagung:
- Mindestpreise auf Basis der
Kosten berechnen

- Festlegen von Preisen unter
Beriicksichtigung des Mehrwerts
der Dienstleistung flur den
Kunden und von nachgefragten
Produkt-/Dienstleistungs-
bindeln und Wettbewerbs-
angeboten

Profitabilitat der Dienstleistungen
Uberwachen

Ein Vertriebscontrolling-Tool pruft
automatisch bei der Preisgestaltung je
Dienstleistung die Einhaltung der auf
internen Kosten basierenden
Mindestpreise.

Value for the Customer/Total Cost of
Ownership-Berechnung wird bei der
Preissetzung berlcksichtigt.
CRM-Tool Gberwacht samtliche
Kundennachfragen und
Bestellverhalten und identifiziert
Preisbiindelungsoptionen.
Preisstruktur wird mit dem
Wettbewerbsangebot abgeglichen.

Tool mit Ampelldsung weist
Profitabilitat der Dienstleistung bei der
Angebotserstellung aus und stoft
einen Genehmigungsprozess bei
Unprofitabilitat an.

Angebote werden losgeldst von
internen Kosten, die fir die
Dienstleistungserbringung anfallen,
erarbeitet.

Value for the Customer/Total Cost of
Ownership-Berechnung bleibt
unbertcksichtigt.

Es existiert kein CRM-Tool, das das
Kundenverhalten iberwacht;
Preisblindelung wird nicht
vorgenommen.

Preisstruktur des Wettbewerbs wird bei
der Preisgestaltung nicht
berticksichtigt.

Es findet keine Uberwachung der
Profitabilitat je Dienstleistung statt.

Entlang der in Abschnitt 3.4.1 identifizierten Féhigkeiten werden anhand der Aussagen der

Befragten die jeweils betroffenen Unternehmen nach Ausprigung der Féhigkeiten einge-

ordnet. Darauf aufbauend ldsst sich eine Typologie von vier charakteristischen Kombina-
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tionen von Féhigkeitsausprigungen ermitteln, welche dieser Abschnitt erldutert. Tabelle 26

am Ende dieses Abschnitts zeigt die Typologie im Uberblick.

(A) Dienstleistungsvertriebs-Experte

Die Aussagen der Entscheider legen nahe, dass einige Unternehmen einen hochst professio-
nellen Umgang mit der Abschopfung des Gegenwertes von Dienstleistungen haben. Dieser
identifizierte Typ von Unternehmen wird als (4) Dienstleistungsvertriebs-Experte bezeichnet.
Unternehmen, die dieser Konfiguration angehoren, besitzen in jedem der identifizierten
Bereiche ein hohes Maf3 an Féhigkeiten. Nach den Aussagen der Befragten besitzen diese
Unternechmen eine sehr genaue Ubersicht des Dienstleistungsportfolios —hinsichtlich

verpreister als auch kostenlos erbrachter Dienstleistungen.

Weiterhin haben laut den befragten Managern, Unternehmen des Typs Dienstleistungs-
vertriebs-Experte ein grofles Verstindnis fiir die mit der Dienstleistungserbringung verbunden
Kosten. Grundlage hierfiir ist die exakte Abbildung eines definierten Sollprozesses (Service
Blueprint). Dieses klare Verstindnis der Erstellungsprozesse fiir Dienstleistungen bildet die
Basis fiir eine Prozesskostenrechnung, die die Zurechnung sédmtlicher Kosten je Dienst-

leistung ermoglicht. Die Aussage eines Entscheiders illustriert dies:

., Wir hatten natiirlich noch eine Riesenabteilung im Stammhaus, die sehr viele
zentrale Dinge gemacht haben, die haben Kostensdtze definiert. Die haben halt

gesagt, ,pass auf, die und die Stunde fiir die und die Leistung kostet das und das *

(Anl 1,38).

Ein anderer Manager erldutert dies folgendermaf3en:

,Das heifit zum Beispiel in Bezug auf Motoren, die in die Motorenabteilung gehen,

[...] wird das minutiés [...] erfasst, wie lange daran gearbeitet wurde, wer da dran
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gearbeitet wurde und dementsprechend [...] fliefst [...] es auch ins ERP-System ein"

(Modl 1, 49).

Dartiber hinaus sind die Fahigkeiten, ‘Nutzen der Dienstleistung fiir den Kunden messen‘ und
‘Dienstleistung mit dem Wettbewerb vergleichen®, laut den Befragten bei Unternehmen dieser

Konfiguration ebenfalls stark ausgepragt.

Unternehmen dieser Konfiguration besitzen laut den Aussagen der Manager ein vertieftes
Verstindnis samtlicher Verbundbeziehungen, die zwischen den angebotenen Produkten und
Dienstleistungen bestehen. Dazu werden die zuriickliegenden Verkaufstransaktionen hin-
sichtlich der Produkt-Dienstleistungs-Kombinationen gepriift. Auf diese Weise konnen die
Unternehmen nachgefragte Produkt- und Dienstleistungsbiindel identifizieren, wie die

Aussage eines Serviceverantwortlichen verdeutlicht:

[ -..] Verkauf von Biindeln, ja? [...] Die Gewdhrleistungsverlingerung, wenn der
Vertrieb die verkaufen will, da muss er dringend einen Wartungsvertrag

mitverkaufen. [...] Also da geht das eine ohne das andere nicht™ (Mabau 7, 24).

Die Aussagen der Entscheider legen nahe, dass Unternehmen des Typs (4) Dienst-
leistungsvertriebs-Experte ebenfalls ausgepragte Fahigkeiten hinsichtlich der Festlegung der
strategischen Positionierung des Dienstleistungsangebots besitzen. Bei der Positionierung
besitzen die Unternehmen nach den Aussagen der Manager grundsitzlich die Moglichkeit der
direkten oder indirekten Wertabschdpfung der mit Dienstleistungen generierten Werte. Sofern
die Dienstleistung als eigenstindiger Werttreiber (direkte Abschopfung) eingesetzt wird, steht

die Profitabilitit der Kundenbeziehung im Vordergrund:
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,.Ja, wenn Sie so wollen, ja. Genau, wir kénnen uns das auch genau begucken, wie
profitabel einzelne Kunden sind, was wir auch regelmdflig tun, und daraus auch

neue Aktionen starten dann, ja* (Print 1, 49).

Dieser Entscheidung geht die Untersuchung der eigenstindigen Marktfahigkeit der erbrachten
Dienstleistungen voraus, bei der Unternehmen priifen, ob die Dienstleistungen auch vom
Kunden selbst erbracht werden kénnen und welchen (monetidren) Wert die Leistung fiir den

Kunden bedeutet.

Fiir die Positionierung hinsichtlich einer indirekten Wertabschopfung benétigen die
Unternehmen eine hohe Ausprigung der Féhigkeit, den indirekten Wert zu erkennen und
abzuschopfen. Eine derartige Positionierung zeichnet sich dadurch aus, dass Unternehmen
kundenbeziehungsstiarkende und geschiftsanbahnende Dienstleistungen als Investition in eine
Kundenbeziehung gezielt einsetzen. Beispiel fiir dieses Vorgehen liefert die Aussage eines
befragten Managers:

., [Erbringung von Gratisdienstleistungen] Da ist aber auch wichtig, dass der
Vertrieb immer ein Wortchen mitspricht, weil - da kommt es wieder darauf an, was
fiir einen Umsatz haben wir denn eigentlich mit diesem Kunden. Wenn
Bebauungspline vorhanden sind, wie konnen wir den Kunden in der Zukunft noch
ausschopfen. Und je nachdem werden dann auch bei diesen Serviceleistungen dann

die Sditze festgelegt* (Anl 2, 56).

Hinsichtlich der direkten Wertabschopfung besitzen Unternehmen des Typs Dienstleistungs-

vertriebs-Experte laut den Befragten ebenfalls ein hohes Maf3 an Fahigkeiten. Die Mindest-
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preisgestaltung erfolgt bei diesen Unternehmen mit Hilfe eines Vertriebscontrolling-Tools auf

Basis der zurechenbaren Kosten, wie die Schilderung eines Managers deutlich macht:

o [...] das sind kalkulatorische Werte, [...] man sagt ,okay, im Bereich fiir die
unterschiedlichsten Aktivititen, die unterschiedlichsten Produktgruppen, die wir im
Hause bedienen, ja [Kosten] weifs ich, okay‘. Beispiel: fiir den Bereich
Mittelspannung habe ich sechs Leute [...] bei den Vertriebsspezialisten sitzen, einen
Produktmanager zu 50 %, der sich um diese Produktgruppe kiimmert und so ergibt
sich quasi ein Summenfaktor an Kosten,[...] und das rechne ich wieder herunter auf

welchen Umsatz[ ... ]dieses Jahr geplant [ist]" (Elektro 1, 60).

Unternehmen dieses Typs bestimmen laut den Aussagen der Manager das Preisgefiige in
hohem MafRe unter der Beriicksichtigung des Mehrwertes der Dienstleistung fiir den Kunden.
Weiterhin beriicksichtigen Unternehmen nachgefragte Produkt-/Dienstleistungsbiindel und
Wettbewerbsangebote fiir die Festlegung ihres Preisgefiiges. Die Unternehmen nutzen nach
Aussagen der Entscheider Biindelungsoptionen, die durch Customer Relationship Manage-
ment (CRM-) Tools ermittelt werden. Weiterhin nutzen die Unternehmen die Preisstruktur
des Wettbewerbs und auch Value for the Customer/TCO-Berechnungen. Ein Manager

umschreibt dies folgendermalien:

o [...Jdass es diesen Trend gibt in unserer Branche zu diesem MDS, Managed
Document Services, [...Jwo man dem Kunden eben das Gesamtpackage gibt, ihm die
Finanzierungslast nimmt, den Kunden permanent optimiert und auch eben ganz
andere Abrechnungsmodelle findet, die also den Value for the Customer,[...]

irgendwo mehr zum Inhalt haben* (Print 1, 15)

Gleichzeitig liegen bei Unternehmen des Typs Dienstleistungsvertriebs-Experte die
Fihigkeiten zur Uberwachung der Profitabilitit in hohem MaBe vor, wie die Beschreibung

eines Managers verdeutlicht:
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,,80 und da konnte man natiirlich sagen, ,okay, pass auf, die Anlage kriegst du jetzt
fiir Ergebnis minus 20 %, dafiir kriegst du dann noch den Wartungsvertrag‘ und da
konnte ich dann sehr schnell an der ROI-Kurve sehen, nach drei Jahren sind wir da
im schwarzen Bereich und nach den zehn Jahren kommen wir da mit 15 % raus und

dann passte das Ganze* (Anl 1, 36).

Die Aussagen der Service- und Vertriebsverantwortlichen machen somit deutlich, dass
Unternehmen des Typs Dienstleistungsvertriebs-Experte iliber ausgeprigte Fahigkeiten in
samtlichen Dimensionen und Féhigkeitsbereichen verfiigen. Die Wertabschopfung von
Dienstleistungen wird nach Aussagen der Entscheider in diesen Unternehmen sehr erfolgreich

betrieben.

(B) Dienstleistungsvertriebs-Amateur

Unternehmen, die der Konfiguration Dienstleistungsvertriebs-Amateur angehdren, sind laut
den Befragten hingegen nicht oder nur eingeschrankt in der Lage, den Gegenwert aus der
Dienstleistungserbringung abzuschdpfen. Verpreiste und kostenlos erbrachte Dienstleistungen

werden nicht systematisch erfasst, wie die Aussage eines Entscheiders veranschaulicht:

,,[haben Sie eine Preisliste fiir Dienstleistungen?] Nein, weil jeder Endkunde ist da

unterschiedlich zu behandeln* (Zul 1, 44).

Das Verstdndnis der mit der Dienstleistungserbringung verbundenen Kosten ist nach Aus-
sagen der Manager in Unternehmen des Typs (B) Dienstleistungsvertriebs-Amateur ebenfalls
nur eingeschrinkt vorhanden. Die Befragten weisen darauf hin, dass in Unternehmen dieses

Typs die Prozesse und Beteiligten der Dienstleistungserbringung kaum systematisch erfasst
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werden. Zudem besteht kaum Transparenz iiber die mit der Dienstleistungserbringung ver-

bundenen Kosten. Folgende Aussage eines Managers veranschaulicht dies:

"Keine Transparenz, keinen Kostenschliissel, [...], kein Controlling* (Mabau 3, 58).

Die Aussagen der Befragten legen zudem nahe, dass sowohl die Messung des Nutzens fiir den
Kunden als auch der Vergleich des eigenen Angebots mit dem Wettbewerb nicht oder nur

eingeschrinkt stattfindet.

Die Fahigkeiten zur Analyse der Verbundbeziehungen von Produkt und Dienstleistungen
hinsichtlich Produktionsprozess und Nachfrageverhalten sind laut den Managern bei den
betroffenen Unternehmen nur begrenzt vorhanden. Unternehmen analysieren dabei weder die
Nachfrage nach moglichen Produkt-Dienstleistungskombinationen noch priifen sie die
Zahlungsbereitschaft von Kunden fiir erbrachte Dienstleistungen. Das Zitat eines Managers

macht dies deutlich:

., [Nachfragebiindel analysieren?] Ich fiirchte fast, es macht keiner, weil uns da
diese CRM-Thematik ein bisschen ein Problem bereitet und wir keine saubere

Datenbasis [haben] *“ (Mabau 6, 28).

Die Fihigkeiten, eine strategische Positionierung fiir das Dienstleistungsangebot festzulegen
und dabei zwischen direkter und indirekter Wertabschopfung zu unterscheiden, sind bei
Unternehmen des Typs (B) Dienstleistungsvertriebs-Amateur nur sehr eingeschriankt vorhan-
den. Laut den befragten Managern wird die eigenstdndige Marktfdhigkeit von Dienst-
leistungen nur wenig betrachtet. Unternehmen dieses Typs vergeben Dienstleistungen
unabhingig von deren Bedeutung fiir Geschéftsanbahnung oder Kundenbindung kostenlos,

wie folgendes Zitat belegt:

S0 und dann gibt es Kunden die sagen, ,ich kriege das [...] komplett als

Readydatensatz". Und dann liegt es eigentlich immer an uns, wo wir dann mal
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sagen, ,okay, das ist ein Potenzialkunde, den wollen wir nicht gleich verdrgern oder
mit dem wollen wir gar nicht grof3 diskutieren, den machen wir klar und sagen okay,

bei dir machen wir das mal* " (Zul 2, 47).

Die Befragten berichten, dass eine Verpreisung selten stattfindet. Wenn es in seltenen Fillen
zu einer Verpreisung von Dienstleistungen in Unternechmen des Typ (B) Dienstleistungs-
vertriebs-Amateur kommt, lauft diese unstrukturiert und losgelost von einer Kostenbe-
trachtung. Die Aussagen der Manager zeigen zudem, dass weder der Mehrwert einer
Dienstleistung fiir den Kunden quantifiziert noch die Verbundbeziehungen bei Produktion
und Nachfrage bei der Preissetzung beriicksichtigt werden. SchlieBlich sind Unternehmen
dieses Typs laut den Befragten nicht oder nur sehr eingeschrénkt in der Lage, die Profitabilitit

einer Dienstleistung zu iiberwachen, wie folgende Aussage verdeutlicht:

,,Also momentan ist das bei uns eher alles umsatzorientiert [...] “ (Zul 1, 41).

Ein Entscheider berichtet zudem:

L Also [...] Profitabilitit von einem Projekt, das, das war nicht interessant dann,
also dieses ganze Kundendenken, das war halt gar nicht da, so dieses Servicedenken
und im Nachhinein mal Fragen bei dem Kunden, so was gab es da nicht. Deshalb
gab es da auch gar keine Messungen zur Profitabilitit, weil das die Leute dann gar

nicht mehr interessiert hat" (Anl 4, 106).

(C) Kundenwunscherfiiller

Nach den Aussagen der Entscheider sind bei Unternehmen des Typs (C) Kundenwunsch-
erfiiller im Gegensatz zu den beiden extremen Auspriagungen (4) Dienstleistungsvertriebs-
Experte und (B) Dienstleistungsvertriebs-Amateur die Fihigkeiten in den einzelnen Bereichen
heterogen ausgepridgt. Unternehmen dieses Typs zeichnen sich durch eine extreme Kunden-
orientierung beziehungsweise hohe Serviceorientierung aus. Die Unternehmen dieses Typs

orientieren sich laut den Befragten stark am Bedarf der Kunden. Eine stindige Uberpriifung
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des eigenen Dienstleistungsangebots im Vergleich zum Bedarf der Kunden ist dafiir entschei-
dend. Dementsprechend betonen die befragten Service- und Vertriebsverantwortlichen, dass
in diesen Unternehmen eine Ubersicht simtlicher verpreister und kostenlos erbrachter Dienst-

leistungen vorliegt.

Unternehmen, die dem Typ (C) Kundenwunscherfiiller zugeordnet werden, sind laut den
Aussagen der befragten Manager durch deren ausgeprigte Fahigkeiten hinsichtlich der
Nutzenmessung gekennzeichnet. Die Aussagen der befragten Entscheider verdeutlichen, dass
Unternehmen dieses Typs die Bedarfe des Kunden in hohem Mafe erkennen und diese zum
Primat der eigenen Leistungsgestaltung machen. Der Vertrieb dieser Unternehmen erarbeitet
Verbesserungsprofile fiir Kunden wund diskutiert diese mit dem kundenseitigen
Einkaufsbereich und Technikbereich. Die Aussage eines Vertriebsverantwortlichen veran-

schaulicht dies:

»Dann bin ich gefordert, fiir diese, mir die Maschine anzuschauen, dass ich weif3:
Mit welcher Maschine will der Kunde das machen? Dann muss ich mir das Bauteil
angucken, dass ich weif3: Welche Toleranzen sind da drin? Kann ich das tiberhaupt
machen oder kann ich es nicht? Und dann muss ich dem Kunden eine Losung

vorschlagen* (Mabau 5, 15).

Gleichzeitig quantifizieren Unternechmen dieses Typs den Mehrwert der Dienstleistung und
nutzen diesen als Hauptverkaufsargument. Value for the Customer/Total Cost of Ownership-
Berechnungen bilden die Grundlage fiir das Angebot, wie die Aussage eines Vertriebs-

managers deutlich macht:

., Wir versuchen nur wirklich Value Add Services beim Kunden zu platzieren. Das

heifit, wir zeigen ihm auch auf, wo der Mehrwert liegt ™ (IT 1,53).



Fiir Dienstleistungen bezahlt werden — Eine ressourcenbasierte Perspektive 203

Zudem weisen laut Aussagen der befragten Manager Unternehmen dieses Typs vornehmlich
geringe Fahigkeiten hinsichtlich der Bereiche ‘Eigene Kostenstruktur verstehen® und
‘Dienstleistungen mit dem Wettbewerb vergleichen® auf. Unternehmen dieses Typs orien-
tieren sich stark am Kundenbedarf. Die Analyse des eigenen Unternehmens hinsichtlich der
Kosten, die Betrachtung des Wettbewerbs sowie die Untersuchung von Verbundbeziehungen
zwischen Produkten und Dienstleistungen werden als nachrangig angesehen. Die Fahigkeiten
in anderen Bereichen wie ‘strategische Positionierung des Dienstleistungsangebots festlegen*
und ‘direkte Wertabschopfung® sind ebenfalls nur eingeschrinkt ausgeprdgt. Die klare
Ausrichtung der Unternehmen dieses Typs anhand der Kundenbedarfe veranlasst sie dazu,
Dienstleistungen ohne Priifung der eigenstdndigen Vermarktbarkeit kostenlos zu erbringen.
Die Aussagen der befragten Entscheider legen den Schluss nahe, dass eine kritische Priifung
der strategischen Optionen fiir das Dienstleistungsangebot sowie die direkte Abschopfung des
Wertes von Dienstleistungen nicht stattfindet. Folgende Aussage eines Managers verdeutlicht
dies:

., Und diese Dienstleistung, [...] diese Beratung im Aufendienst im Innendienst

nehmen wir kostenlos vor* (Infra 1, 18).

(D) Wettbewerbsfolger

Die Aussagen der Service- und Vertriebsverantwortlichen lassen die Ableitung des (D) Wett-
bewerbsfolgers als vierten Typ von Unternehmen zu. Unternehmen dieses Typs zeichnen sich
durch eine starke Orientierung am Wettbewerb aus. Die Entscheider betonen zudem, dass
Unternehmen dieses Typs detaillierte Stiarken- und Schwichenanalysen des Wettbewerbs-
angebots vornehmen und damit auch die genaue Preisstruktur des Wettbewerbs kennen. Die

Aussage eines Entscheiders veranschaulicht dessen Wissen liber Wettbewerbsangebote:

,,Manchmal ist auch ein kleiner Wettbewerber [...] mit einem Dumpingpreis an dem

Kunden [dran] “ (Mabau 2, 34).
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Im Gegensatz zu Unternehmen des Typs (4) Dienstleistungsvertriebs-Experte sind jedoch
neben dem Bereich ‘Dienstleistungen mit dem Wettbewerb vergleichen® andere Féhigkeits-
bereiche nur schwach ausgeprigt. Eine Ausnahme bildet laut den Befragten der Uberblick
iiber das eigene Dienstleistungsportfolio, der hinsichtlich der verpreisten Dienstleistungen
stark ausgeprigt ist. Das Portfolio dient als Vergleichsmalstab fiir die Analyse des
Wettbewerbsangebots. Das Verstdndnis fiir Kosten, die bei der Erstellung der Dienstleistung
anfallen, ist nur eingeschrénkt vorhanden. Die Gespriche belegen zudem, dass die Fahigkeit
zur Messung des Kundennutzens sowie die Fahigkeit, das Dienstleistungsangebot strategisch
zu positionieren, lediglich eingeschrinkt vorhanden sind. Auch im Bereich der direkten
Wertabschopfung werden Angebote losgelost von den fiir die Dienstleistungserbringung
anfallenden internen Kosten erarbeitet. Die Profitabilitit der einzelnen Dienstleistung wird
laut Aussagen der Manager kaum beachtet. Die Manager betonen, dass sich die Gestaltung
des Angebots stark an den Vorgaben des Wettbewerbs ausrichtet, wie die folgende Aussage

illustriert:

., In vielen Fillen gehen wir dann mit dem Preis mit, damit der Wettbewerber keinen

Fuf in die Tiir bekommt* (Mabau 2, 34).

Insgesamt lassen die Aussagen der Service- und Vertriebsverantwortlichen erkennen, dass
sich vier Typen von Fidhigkeitskonfigurationen abzeichnen: (4) Dienstleistungsvertriebs-
Experte, (B) Dienstleistungsvertriebs-Amateur, (C) Kundenwunscherfiiller und (D) Wettbe-
werbsfolger. Tabelle 26 beschreibt die Konfigurationen entlang sdmtlicher Féhigkeits-

auspragungen.



TABELLE 26: Konfigurationen von Fahigkeitsausstattungen

Konfiguration

Fahigkeit Dienstleistungsvertriebs- Dienstleistungsvertriebs- Kundenwunscherfiiller Wettbewerbsfolger
Experte Amateur

Fahigkeitsbereich 1 — Transparenz schaffen iiber erbrachte Dienstleistungen

Dienstleistungsportfolio liberblicken
= Verpreiste Dienstleistungen kennen Hoch Niedrig Hoch Hoch

= Dienstleistungen, die kostenlos erbracht Hoch Niedrig Hoch Niedrig
werden, bewusst machen

Fahigkeitsbereich 2 — Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Dienstleistung beurteilen

Eigene Kostenstruktur verstehen

* Prozesse, Beteiligte und Tatigkeiten im Hoch Niedrig Niedrig Niedrig
Rahmen der Dienstleistungserbringung
kennen

= Interne Kosten je erbrachter Dienstleistung Hoch Niedrig Niedrig Niedrig
ermitteln

Nutzen der Dienstleistung fiir den Kunden

messen
= Bedarfe des Kunden erkennen Hoch Niedrig Hoch Niedrig
= Kundenspezifischen Mehrwert der Hoch Niedrig Hoch Niedrig

Dienstleistung ermitteln

Dienstleistungen mit dem Wettbewerb

vergleichen

= Leistungsangebote des Wettbewerbs kennen Hoch Niedrig Niedrig Hoch
und vergleichen

= Preise des Wettbewerbs kennen und Hoch Niedrig Niedrig Hoch
vergleichen

Verbundbeziehungen von Dienstleistungen
und Produkten verstehen
= Abhangigkeiten zwischen Dienstleistungen Hoch Niedrig Niedrig Niedrig
und Produkten (bei der Erstellung der
Dienstleistung) erkennen

= Nachgefragte Produkt- und Hoch Niedrig Niedrig Niedrig
Dienstleistungsbiindel erkennen
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TABELLE 26: Konfigurationen von Fahigkeitsausstattungen (2)

Konfiguration

Fahigkeit Dienstleistungsvertriebs- Dienstleistungsvertriebs- Kundenwunscherfiiller Wettbewerbsfolger
Experte Amateur

Fahigkeitsbereich 3 — Form der Wertabschopfung festlegen

Strategische Positionierung des
Dienstleistungsangebots festlegen

= Festlegen, ob Wert der Dienstleistung direkt Hoch Niedrig Niedrig Niedrig
oder indirekt abgeschopft werden soll:
- Direkt: Hoch Niedrig Niedrig Niedrig

Angebot von Dienstleistungen als
eigenstandiger Gewinntreiber

(-> Eigenstandige Marktfahigkeit der
erbrachten Dienstleistungen
erkennen)

- Indirekt: Hoch Niedrig Niedrig Niedrig
Dienstleistungen als geschafts-
anbahnende oder kundenbe-
ziehungsstarkende Gratisleistungen
(-> Geschaftsanbahnende
Dienstleistungen erkennen)

Fahigkeitsbereich 4 — Direkte Wertabschopfung realisieren

Direkte Wertabschopfung
= Preise festlegen auf Basis der Kosten-
Nutzen-Abwagung:

- Mindestpreise auf Basis der Kosten Hoch Niedrig Niedrig Niedrig
berechnen
- Festlegen von Preisen unter Hoch Niedrig Niedrig Niedrig

Berlcksichtigung des Mehrwerts der
Dienstleistung fir den Kunden und
von nachgefragten Produkt-/
Dienstleistungsbindeln und
Wettbewerbsangeboten

= Profitabilitat der Dienstleistungen Hoch Niedrig Niedrig Niedrig
Uberwachen
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Wihrend die ersten beiden Konfigurationen jeweils sehr einseitige Auspridgungen der
Féhigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes von Dienstleistungen aufweisen, sind diese
bei den Typen (C) Kundenwunscherfiiller und (D) Wettbewerbsfolger heterogen ausgepragt.
Unternehmen des Typs (C) Kundenwunscherfiiller weisen eine sehr hohe Orientierung der
Dienstleistungserbringung am Kundenbedarf auf, wéihrend die restlichen Féhigkeitsbereiche
grofBtenteils eine nur geringe Auspriagung zeigen. Unternehmen des Typs (D) Wettbewerbs-
folger richten ihr eigenes Dienstleistungsangebot stark am Wettbewerb aus. Unternehmen
dieses Typs zeichnen sich deshalb durch die besonders ausgeprigte Fahigkeit aus, das

Leistungsangebot und die Preise des Wettbewerbs zu kennen und zu vergleichen.

3.5 Diskussion und Implikationen

Der vorangegangene Abschnitt (3.4) hat die detaillierten Ergebnisse der durchgefiihrten
Untersuchung présentiert. Der abschlieBende Abschnitt fasst nun die zentralen Ergebnisse

sowie die Implikationen fiir die Forschung und die Unternehmenspraxis zusammen.

Untersuchungen belegen, dass zahlreiche Unternehmen nicht iiber die notwendigen
Féahigkeiten verfiigen, den Gegenwert von industriellen Dienstleistungen abzuschdpfen
(Anderson und Narus 1995). Gleichzeitig existiert nach dem Wissen des Autors bislang keine
Arbeit, die diese Fahigkeiten analysiert. Dieses Kapitel hilft, diese Forschungsliicke zu

schlieBen und leistet dabei folgende Forschungsbeitriage:

Erstens identifiziert es die Fahigkeiten zum Abschdopfen des Gegenwertes von industriellen
Dienstleistungen und strukturiert diese entlang von Fahigkeitsbereichen (Abschnitt 3.4.1). Im

Rahmen der Untersuchung wird deutlich, dass das Potenzial eines Unternechmens, den
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Gegenwert von industriellen Dienstleistungen abzuschopfen, von einer Vielzahl von
Féahigkeiten abhdngt. Grundvoraussetzung ist die Fahigkeit eines Unternehmens, sein
werthaltiges Leistungsportfolio zu erkennen, dieses zu verstehen und anschlie8end bediirfnis-
orientiert fiir den Kunden einzusetzen. Die Untersuchung zeigt, dass sich ausgehend von
diesem Verstdndnis die Fahigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes einem Phasenmodell
folgend in vier Bereiche gliedern lassen: [) Transparenz schaffen iiber erbrachte
Dienstleistungen, 1) Kosten-Nutzen-Verhdltnis der Dienstleistung beurteilen, 11l) Form der

Wertabschopfung festlegen und IV) Direkte Wertabschopfung realisieren.

Entlang dieser Bereiche lassen sich Féhigkeiten detaillieren. Im Zuge der Schaffung von
Transparenz iiber erbrachte Dienstleistungen generieren die Unternehmen einen Uberblick des
vorhandenen Dienstleistungsportfolios. Im Rahmen der Beurteilung des Kosten-Nutzen-
Verhiltnisses verschaffen sich die Unternehmen ein Verstindnis fiir die Kosten, die mit der
Dienstleistungserstellung verbunden sind und messen den Nutzen der Dienstleistung fiir den
Kunden. Die Fahigkeit ‘Dienstleistungen mit dem Wettbewerb vergleichen® und
‘Verbundbeziehungen von Dienstleistungen und Produkten verstehen‘, fallen ebenfalls in
diesen Bereich. Bei der Festlegung der Wertabschopfungsform legen die Unternehmen die
strategische Positionierung ihres Dienstleistungsangebots fest. Sie differenzieren dabei
zwischen direkter und indirekter Abschopfung. Dieses Kapitel konzentriert sich auf
Féhigkeiten, die mit der direkten Wertabschopfung verkniipft sind, da zum Themenbereich
indirekte Wertabschopfung bereits ein viel diskutiertes Literaturfeld mit Themen wie
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung existiert (Anderson und Weitz 1992; Geyskens et
al. 1996). Der vierte Féahigkeitsbereich umfasst die Fahigkeiten zur Realisierung der direkten

Wertabschopfung inklusive der Preisfestlegung und Profitabilitétsiiberwachung.
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Zweitens untersucht dieses Kapitel die Abhéngigkeiten zwischen den einzelnen Féhigkeiten.
Abschnitt 3.4.1 beschreibt ein Phasenmodell, nach dem die Fahigkeitsbereiche angeordnet
sind. Die Aussagen der Manager verdeutlichen jedoch, dass nicht sé@mtliche Fahigkeiten
entlang des Phasenmodells aufeinander aufbauen, sondern verschiedene Pfade von
Abhingigkeitsverhdltnissen identifiziert werden kdnnen (Abschnitt 3.4.2). Im Rahmen der
Gespriache kristallisieren sich zwei tibergeordnete Pfade von Abhingigkeitsverhdltnissen
heraus. Zum einen setzen die Uberwachung der Profitabilitit von Dienstleistungen sowie die
Berechnung von Mindestpreisen die Fihigkeit voraus, die internen Kosten je erbrachter
Dienstleistung zu ermitteln. Diese wiederum baut auf die Kenntnis der Prozesse und
Beteiligten bei der Dienstleistungserstellung und der Abhéngigkeiten zwischen
Dienstleistungen und Produkten auf. Zum anderen verdeutlichen die Gespriche, dass das
Festlegen der Preise unter Beriicksichtigung des Mehrwerts der Dienstleistung fiir den
Kunden, der nachgefragten Produkt-/ Dienstleistungsbiindel sowie der Wettbewerbsangebote
von zahlreichen Féhigkeiten abhidngt. Zu diesen Féhigkeiten zdhlen das Erkennen des
Kundenbedarfs und die Ermittlung des kundenspezifischen Mehrwerts der Dienstleistung.
Weiterhin bilden die Kenntnis der Leistungen und Preise des Wettbewerbsangebots sowie die
Uberwachung der nachgefragten Produkt- und Dienstleistungsbiindel die Basis fiir das

Festlegen der Preise.

Drittens leitet dieses Kapitel aus der empirischen Untersuchung Thesen ab, die Tendenzen zur
Ausstattung der Unternehmen mit Féhigkeiten zum Abschopfen des Wertes von industriellen
Dienstleistungen beschreiben. In diesem Zusammenhang leitet dieses Kapitel zudem eine
Typologie von Fihigkeitsausstattungen ab (Abschnitt 3.4.3). Ubergreifend ist zu beobachten,
dass die Unternehmen das Wettbewerbsangebot besser kennen als die Bedarfe der Kunden.
Zudem steht die Kundenbindung stérker im Fokus als der Verkauf von Dienstleistungen und

unterschiedliche Ausprigungen der Analysefdhigkeit bestimmen den Umgang mit dem
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Verkauf von Dienstleistungen. Die abgeleitete Typologie umfasst vier Konfigurationen von
Féhigkeitsausstattungen: (4) Dienstleistungsvertriebs-Experte, (B) Dienstleistungsvertriebs-
Amateur, (C) Kundenwunscherfiiller und (D) Wettbewerbsfolger. Unternehmen, die der Kon-
figuration (4) Dienstleistungsvertriebs-Experte entsprechen, besitzen in jedem identifizierten
Bereich ausgeprigte Fahigkeiten. Unternehmen dieser Konfiguration erkennen den Wert der
erbrachten Dienstleistungen und schopfen diesen ab. Bei der Konfiguration (B)
Dienstleistungsvertriebs-Amateur verhélt sich dies genau umgekehrt. In simtlichen Bereichen
besitzen Unternehmen mit dieser Konfiguration nur sehr eingeschriankte Fahigkeiten. Diese
Unternehmen nehmen den Wert, der durch die erbrachten Dienstleistungen fiir den Kunden
generiert wird, nur sehr eingeschriankt wahr und schopfen diesen auch kaum ab. Unternehmen
der Kategorie (C) Kundenwunscherfiiller haben ein heterogen ausgepriagtes Fahigkeitsprofil.
Eine starke Orientierung der Dienstleistungserbringung am Kundenbedarf zeichnet
Unternehmen des Typs (C) Kundenwunscherfiiller aus. Die restlichen Fahigkeitsbereiche
zeigen grofitenteils nur eine geringe Auspriagung. Im Gegensatz dazu richten Unternehmen
des Typs (D) Wettbewerbsfolger ihr eigenes Dienstleistungsangebot stark am Wettbewerb
aus. Unternehmen dieses Typs zeichnen sich deshalb durch die besonders ausgepriagte
Féhigkeit aus, das Leistungsangebot und die Preise des Wettbewerbs zu kennen und zu

vergleichen.

3.5.1 Implikationen fir die Forschung

Nachdem der vorangegangene Abschnitt die wesentlichen Ergebnisse zusammengefasst hat,
zeigt dieser Abschnitt die Implikationen fiir die Forschung auf. Ein erster Beitrag, den dieses
Kapitel leistet, liegt in der Aufarbeitung des Resource-Based View (RBV), der die
theoretische Grundlage fiir diese Untersuchung bildet. Abschnitt 3.1.1 stellt die Entwicklung

des RBV mit den zentralen Arbeiten und wesentlichen Begriffen strukturiert dar. Dariiber
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hinaus diskutiert das Kapitel Forschungsstromungen innerhalb des RBV und Kritik an diesem
Theorieansatz. In diesem Kontext erldutert Abschnitt 3.1.1 die RBV-Darstellung von Day und
Wensley (1988), die den Zusammenhang von Ressourcen und Féhigkeiten mit
Wettbewerbsvorteilen und Leistungsergebnissen verdeutlicht. Der Ansatz von Day und
Wensley (1988) =zeigt jedoch nicht, wie Ressourcen iiber Wettbewerbsvorteile zu
Leistungsergebnissen fiihren. Der Aspekt der Abschopfung des Wertes bleibt somit in diesem
Ansatz unberiicksichtigt. Dieses Kapitel entwickelt mit der Untersuchung von Fahigkeiten zur
Abschopfung des Wertes (von industriellen Dienstleistungen) einen moglichen Ansatz zur

SchlieBung dieser Liicke.

Ein zweiter Beitrag liegt in der Aufarbeitung der Literatur zur Marketingforschung, die auf
dem RBV aufbaut (Abschnitt 3.2). Das Kapitel diskutiert in diesem Zusammenhang
ausgesuchte Marketingarbeiten und veranschaulicht dabei die besondere Bedeutung des RBV
fiir die Marketingforschung. Dariiber hinaus beleuchtet Abschnitt 3.2 Literatur, die allgemein
Féahigkeiten zur Wertgenerierung untersucht, und identifiziert zentrale Bereiche, die zur
Wertgenerierung beitragen. Weiterhin erarbeitet dieses Kapitel einen Uberblick der Literatur
zur Wertabschépfung. Der Uberblick verdeutlicht, dass groBe Teile der Literatur Wertab-
schopfung mit Verpreisung beziehungsweise Preisfestlegung gleichsetzen. Die indirekte Form

der Wertabschdpfung bleibt weitestgehend unbeachtet.

Ein dritter Beitrag dieses Kapitels liegt in der Erweiterung des eingeschriankten
Verstindnisses von Wertabschopfung. Neben dem erzielten Preis und dessen Festlegung
beriicksichtigt dieses Kapitel auch den vom Kunden wahrgenommenen Wert (Bowman und
Ambrosini  2000) beziehungsweise dessen Transformation in einen Preis bei der
Untersuchung der Wertabschopfung von industriellen Dienstleistungen. In diesem Kontext

identifiziert Abschnitt 3.4.1 Fahigkeiten, um den Mehrwehrt einer industriellen Dienstleistung
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fiir einen Kunden zu ermitteln. Das in Abschnitt 3.4.1 dargestellte Phasenmodell der
Wertabschopfung umfasst weitere Féhigkeitsbereiche, die keinen unmittelbaren Bezug zur
Preissetzung haben, wie zum Beispiel (I) Transparenz schaffen iiber erbrachte Dienst-
leistungen oder (III) Form der Wertabschopfung festlegen. Dieses Kapitel schlieft die
Verpreisung (IV Direkte Wertabschopfung realisieren) in seine Betrachtung ein, geht aber
auch dariiber hinaus und liefert einen umfassenderen Ansatz zur Abschopfung des

Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen.

Ein vierter Beitrag liegt in der detaillierten Betrachtung von Féhigkeiten zur Abschopfung des
Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen. Der Literaturiiberblick macht deutlich, dass
einige Arbeiten (Kossmann 2008; Malleret 2006; Simon 2004) die Verpreisung von
industriellen Dienstleistungen diskutieren. Keine der Arbeiten nimmt jedoch eine detaillierte
Beschreibung der Fahigkeiten zur Wertabschopfung und deren gegenseitige Abhédngigkeiten
vor. Weiterhin existiert nach dem Wissen des Autors keine Arbeit, die eine Typologie von
Féhigkeitsausstattungen zur Abschopfung des Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen

erarbeitet.

Ein fiinfter Beitrag liegt in der Erginzung der Untersuchung von Ulaga und Reinartz (2011).
Ulaga und Reinartz (2011) identifizieren zentrale Ressourcen und Fahigkeiten fiir die
Erstellung von Produkt-Dienstleistungskombinationen, die einen Wert fiir den Kunden
generieren. Sie betrachten jedoch nicht explizit die Abschopfung des generierten Wertes.
Dieses Kapitel setzt an dieser Stelle an und konzentriert sich auf die Aspekte zur
Abschopfung des Wertes, der mit industriellen Dienstleistungen generiert wurde. In diesem
Zusammenhang zeigt sich, dass einzelne Fdhigkeiten je nach Perspektive sowohl der
Wertgenerierung als auch der Wertabschopfung zugeordnet werden konnen. So identifiziert

Abschnitt 3.4 die Analyse der zuriickliegenden Transaktionen hinsichtlich nachgefragter
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Produkt-Dienstleistungsbiindel als Element der Wertabschopfung. Ulaga und Reinartz (2011)
betrachten in diesem Kontext die Fahigkeit zur Analyse von Kundennutzungsdaten von
bereits verkauften Anlagen als Fahigkeit zur Generierung von Wert mit Produkt-
Dienstleistungsbiindeln. An dieser Stelle deutet sich somit die enge Verbundenheit zwischen

Féhigkeiten zur Wertgenerierung und Wertabschopfung von industriellen Dienstleistungen an.

Dariiber hinaus 6ffnet dieses Kapitel das Feld fiir die weitere Forschung zu den Fahigkeiten
zum Abschopfen des Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen. Die gewonnenen
Erkenntnisse bilden die Basis fiir weitere Arbeiten in diesem Bereich. So konnten die
identifizierten Fahigkeiten und Fahigkeitsbereiche im Rahmen einer grofzahligen Unter-
suchung auf Verbreitung gepriift werden. Basis fiir dieses Kapitel waren Gespriache mit
Managern aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Interessant wire deshalb eine
Uberpriifung der Ergebnisse mit Hilfe einer Untersuchung im angloamerikanischen und
asiatischen Wirtschaftsraum. Im Rahmen dieser Untersuchung sprach der Autor mit
Entscheidern aus den Bereichen Service und Vertrieb. Zusitzliche Erkenntnisse konnten
durch die Befragung von operativ titigen Personen auf unteren Hierarchieebenen gewonnen

werden.

3.5.2 Implikationen flir die Unternehmenspraxis

Der vorangegangene Abschnitt hat die Implikationen fiir die Forschung erldutert. Dieser
Abschnitt verdeutlicht, wie die in Abschnitt 3.4 gewonnenen Erkenntnisse einen Beitrag fiir

die Unternehmenspraxis leisten konnen.

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick ausgesuchter Arbeiten zur Abschdpfung von Wert, der

auch das Thema Verpreisung beriicksichtigt. Dies bietet Managern, die sich mit der
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Vermarktung von industriellen Dienstleistungen beschiftigen, einen ersten Einblick in die

Thematik der Wertabschopfung.

Weiterhin beschreibt dieses Kapitel detailliert Fahigkeiten, die Unternehmen bendtigen, um
aus erbrachten Dienstleistungen den Gegenwert abzuschdpfen. Dieses Kapitel strukturiert die
Féhigkeiten nach Bereichen und untersucht die Abhdngigkeiten zwischen den Féhigkeiten.
Manager von Industriegiiterunternehmen, die das Angebot um Dienstleistungen erweitern
mochten, erhalten somit eine Orientierung, welche Fihigkeiten sie im Unternehmen aufbauen
und pflegen miissen. In diesem Zusammenhang sollten Unternehmen sdmtliche Dienst-
leistungen, die kostenpflichtig und kostenlos erbracht werden, als Portfolio verstehen. Die
Einnahme einer Portfoliosichtweise mit detailliertem Uberblick sdmtlicher Dienstleistungen
ist die Grundvoraussetzung fiir das Abschopfen des Gegenwertes von industriellen Dienst-

leistungen.

Zudem leitet dieses Kapitel aus den Aussagen der Manager eine Typologie von vier
Féhigkeitsausausstattungen ab. In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass nur wenige
Unternehmen eine klare Strategie fiir den Einsatz industrieller Dienstleistungen besitzen. Fiir
die Unternehmen ist es empfehlenswert, sowohl die direkte Wertabschopfung (Verkauf) als
auch die indirekte Wertabschopfung (Einsatz von Dienstleistungen als Geschiftsanbahnung
oder Kundenbeziehungspflege) zu priifen und eine gegebenenfalls kundenspezifische

strategische Ausrichtung zu wihlen.
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4 Schlussbetrachtung

Die vorliegende Arbeit hat die Organisation von industriellen Dienstleistungen im
Unternehmen und die Frage der Wertabschopfung fiir industrielle Dienstleistungen
untersucht. In diesem Zusammenhang hat die vorliegende Arbeit das Spannungsfeld zum
einen unter einer akteursbezogenen Sicht (Forschungsfeld 1) und zum anderen unter einer
aktivititen- und fahigkeitenbezogenen Sicht (Forschungsfeld 2) beleuchtet. Unter der
akteursbezogenen Sichtweise wurde in Kapitel 2 die Schnittstelle zwischen Service- und
Vertriebsbereich untersucht. Die aktivititen- und fahigkeitenbezogene Sichtweise lag
Kapitel 3 bei der Untersuchung der Fahigkeiten zum Abschopfen des Gegenwertes von

industriellen Dienstleistungen zugrunde.

Eingeordnet in die Literatur der industriellen Dienstleistungsforschung setzt die
akteursbezogene Sichtweise (Kapitel 2) am wegweisenden Werk von Cespedes (1995) an, der
die Schnittstelle zwischen Service und Vertrieb als erster beleuchtet. Die vorliegende Arbeit
entwickelt die Ideen von Cespedes (1995) weiter und geht dabei iiber seine pauschale
Perspektive hinaus. Sie entwickelt eine differenziertere Betrachtungsweise und veran-
schaulicht anhand der identifizierten Service-Vertriebs-Konfigurationen, dass es sich nicht
blo3 um eine, sondern mehrere Schnittstellen zwischen den beiden Bereichen handelt. In
diesem Zusammenhang untersucht diese Arbeit die zahlreichen Interdependenzen und
Spannungsfelder, die zwischen den Akteuren an der/n Schnittstelle(n) entstehen sowie
Koordinationsinstrumente, um den Spannungsfeldern zu begegnen. Zudem zeigt sie als
integrativer Bezugsrahmen die Verkniipfung der erbrachten Dienstleistung, der
organisatorischen Aufstellung, der ablauforganisatorischen Koordinationsinstrumente und der

moglichen Konflikte.
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Die aus der aktivititen- und fahigkeitenbezogenen Sichtweise durchgefiihrte Untersuchung
der Fahigkeiten zur Abschopfung des Gegenwertes von industriellen Dienstleistungen
(Kapitel 3) steht in der Tradition des Resource-Based View (Barney 1991; Wernerfelt 1984).
Sie ergidnzt das Werk von Ulaga und Reinartz (2011), die detailliert die Féhigkeiten
identifizieren, um mit Dienstleistungen und Produkt-Dienstleistungsbiindeln Wert fiir den
Kunden zu generieren. Die Frage nach den Féhigkeiten, diesen Wert beim Kunden auch
abzuschopfen, beantworten Ulaga und Reinartz (2011) nicht. An dieser Stelle kniipft die
vorliegende Arbeit an und identifiziert diese Fahigkeiten, deren gegenseitige Abhéngigkeiten
sowie Konfigurationen von Féhigkeitsausstattungen. Abbildung 27 zeigt die im Spannungs-

feld beider Sichtweisen ermittelten Ergebnisse im Uberblick.

ABBILDUNG 27: Ergebnisse im Rahmen der Akteurs- und
Aktivitatenperspektive
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1
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Insgesamt wird deutlich, dass das zweifache Spannungsfeld aus Akteurs- und Aktivititen-
perspektive von einer hohen Komplexitéit gekennzeichnet ist. Gleichzeitig konnen industrielle
Dienstleistungen erheblichen Zusatzertrag fiir Unternehmen generieren. Dies gelingt jedoch
nur, wenn die Unternehmen die Herausforderungen bei der Organisation der industriellen

Dienstleistungen und deren Wertabschopfung meistern.
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