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Zusammenfassung

Auf dem IT-Markt sind Ubernahmen ein bewihrtes Mittel von IT-
Herstellern, um die eigene Marktposition zu verbessern. Damit ein
IT-Hersteller nach einer Ubernahme seine marktbezogenen Ziele er-
reicht, miissen Kundenbeziehungen aufrechterhalten und ausgebaut
werden. Allerdings sind Unternehmen wiéhrend einer Ubernahme
im hohen Mafle intern orientiert, um die Integration der zusammen-
geschlossenen Unternehmen voranzutreiben. Dem Vertrieb, als Ver-
mittler zwischen IT-Hersteller und Kunde, kommt deswegen eine ho-
he Bedeutung fiir die Kundenbeziehung zu. Trotz dieser hohen prak-
tischen Relevanz wurde die Gestaltung des Vertriebs im Kontext von
Unternehmensiibernahmen fiir den IT-Markt wenig untersucht. An
dieser Stelle setzt diese Arbeit an.

Das Ziel der Arbeit war es, darzustellen, wie Unternehmenstiber-
nahmen von IT-Herstellern mit Hilfe des Designs eines Vertriebsmo-
dells kundenorientiert gestaltet werden. Um ein umfangliches Bild
davon zu erhalten, wurde der Vertrieb eines IT-Herstellers aus der
Perspektive seiner Kunden, dem Management und den Mitarbeitern
untersucht. Mit Hilfe einer auswahlbasierten Conjoint Analyse (CBC)
konnte der Kundennutzen des Vertriebs fiir unterschiedliche Aspekte
bestimmt werden.

Die zentrale Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass die Ausrichtung des
Vertriebs nach Segmenten erfolgen sollte. Nach Ubernahmen haben
Kunden unterschiedliche Erwartungen an den IT-Hersteller und sei-
nen Vertrieb. Um diesen Erwartungen gerecht zu werden, gilt es, Seg-
mente zu bestimmen und das Vertriebsmodell nach diesen Segmen-
ten auszurichten. Deutlich wurde das vor allem bei den zu beschaf-
fenden Produkten vom IT-Hersteller. Kunden erwarten, abhdngig von
den angefragten Produkten, eine differenzierte Betreuung durch den
Vertrieb.

Die Arbeit gibt Anregungen fiir Praxis und Theorie. Fiir die Pra-
xis sind die untersuchten Vertriebsmodelle und die Entscheidungs-
grundlage relevant, nach welchen Nutzen- und Kostenaspekten ein
passendes Vertriebsmodell ausgewéhlt werden kann. Es wird aufge-
zeigt, wie nach einer Ubernahme das Vertriebsmodell auf Grundla-
ge der Kundenerwartungen ausgerichtet werden kann. Aus theoreti-
scher Sicht trdagt die Arbeit dazu bei, den Begriff des Vertriebsmodells
und die Gestaltung des Vertriebsmodells nach Unternehmensiiber-
nahmen besser zu verstehen. Aus methodischer Sicht ist der Einsatz
der CBC fiir die Ermittlung des Nutzens vom Vertrieb zu erwdhnen,
da dieser Ansatz eine weitere Anwendung der CBC darstellt.

VI
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Teil I

EINLEITUNG






1 Motivation und Kontext der
Arbeit

Die wichtigsten Motive fiir Unternehmensfusionen, -tibernahmen oder
-zukdufe bzw. Mergers&Acquisitions (M&A) sind marktbezogen. Bei-
spielsweise konnen durch M&A Marktanteile vergrofiert, die Markt-
macht erhoht und der Umsatz gesteigert werden (vgl. Bamberger,
1994, S. 75-78; Kitching, 1967, S. 84, Reineke, 2001, S. 1). Nach wie
vor sind M&A Projekte deswegen eine bewédhrte Strategie von Unter-
nehmen (vgl. Hinterhuber, 2011, S. 253). Es wird davon ausgegangen,
dass in Zukunft M&A Aktivititen steigen (vgl. Barkoulas et al., 2001,
S. 243). In Zeiten einer niedrigen Zinspolitik konnen M&A Transak-
tionen eine geeignete Investition darstellen, um die eigene Marktpo-
sition zu verbessern. Im Kontrast dazu zeigen verschiedene Studien
die negativen Auswirkungen von M&A Transaktionen auf den Mark-
terfolg (vgl. Jansen, 2005, S. 551). Beispielsweise erwdhnt Schoenberg
eine Erfolgsrate, bezogen auf die marktbezogenen Ziele, von lediglich
50% (vgl. Schoenberg, 2006, S. 368). Nach Hinterhuber erbringen 7o-
80% der Unternehmensiibernahmen nicht die gewiinschte Wertstei-
gerung (vgl. Hinterhuber, 2011, S. 239). Berichte aus der Praxis doku-
mentieren Probleme bei der Integration von Vertriebsorganisationen
und die zu starke Orientierung auf Kostensenkungen (vgl. Korner,
2000, S. 125).

Daraus ergeben sich folgende zwei Fragestellungen fiir Forschung
und Praxis:

* Weshalb sind viele Unternehmenszusammenschliisse, bezogen
auf die marktbezogenen Ziele, nicht erfolgreich?

* Wie kann eine Verbesserung der Integration erzielt werden?

Als Hauptursache fiir das Scheitern von M&A Projekten zdhlt eine
missgliickte Integration der zusammengeschlossenen Unternehmen
(vgl. Capron und Hulland, 1999, S. 41ff; Larsson und Finkelstein, 1999,
S. 23ff; Shrivastava, 1986, S. 65ff). Als Ansatz fiir eine Verbesserung
wird deswegen die Post Merger Integration (PMI) betrachtet.

HERAUSFORDERUNGEN BEI DER REALISIERUNG MARKTBEZOGE-
NER ZIELE

Unternehmen befassen sich im Rahmen der PMI mit strategischen
und operativen Herausforderungen des fusionierten Unternehmens
und somit auch mit der Umsetzung der marktbezogenen Ziele. Es
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gilt zum Beispiel Synergie-Potentiale durch Zusatzverkdufe zu reali-
sieren, einen abgestimmten Prozess im Vertrieb zu implementieren
und die Qualitdt der Kundenbeziehung aufrecht zu erhalten. Dabei
ist entscheidend, dass sich Unternehmen nicht darauf verlassen soll-
ten, dass Kunden von selbst mit akquiriert werden. Der Kunde moch-
te ebenfalls akquiriert werden (vgl. Fubini et al., 2006, S. 34). Aller-
dings sind Unternehmen wihrend der Integrationsphase oftmals mit
internen Konflikten beschéftigt, so dass sie stark nach innen orientiert
sind. Dabei wird oftmals dem Kunden nicht die notige Aufmerksam-
keit zu teil (vgl. Homburg und Bucerius, 2005, S. 108). Dies steht im
Kontrast zur sonst geforderten Markt- und Kundenorientierung eines
Unternehmens. Die Folge davon ist eine steigende Kundenunzufrie-
denheit und die damit verbundene Chance fiir den Wettbewerber den
Kunden zum Wechseln zu bewegen.

Um genannte Konsequenzen zu vermeiden, kommt den marktbe-
zogenen Aktivititen wahrend der PMI eine wichtige Bedeutung zu.
Umso interessanter ist es, dass im Bereich Marketing und M&A For-
schungsliicken bestehen (vgl. Homburg und Bucerius, 2005, S. 95ff).
Bestehende Forschungsarbeiten stellen die Bedeutung des Kunden
fiir den Erfolg einer PMI heraus (vgl. Griin, 2010, S. 181; Oberg, 2008,
S. 184f; Mazur, 2001, S.8ff). Ebenfalls werden Determinanten fiir den
Erfolg ermittelt. Dabei zeigt sich, dass sich kurzfristige Kosteneinspa-
rungen im Marketing negativ auf die M&A Performance auswirken
(vgl. Homburg und Bucerius, 2005, S. 107), wihrend Investitionen in
Kundenbeziehungen einen positiven Effekt auf die Performance ha-
ben. Die Orientierung auf Kundenbeziehungen sollte deswegen in
den Mittelpunkt der PMI gestellt werden (vgl. Griin, 2010, S. 181).

FORSCHUNGSBEDARF ZUR VERTRIEBSGESTALTUNG BEI UNTERNEH-
MENSUBERNAHMEN

Insbesondere in Industriegiitermérkten kommt dem Vertrieb bei
der Aufrechterhaltung der Kundenbeziehung eine besondere Bedeu-
tung zu (vgl. Belz und Reinhold, 2010, S. 10ff). Der Vertrieb ist die
einheitliche Schnittstelle zum Kunden (vgl. Reichwald et al., 2000, S.
3f). Durch die Nahe des Vertriebs am Kunden konnen Unsicherhei-
ten und eine gefiihlte Vernachldssigung des Kunden ausgeglichen
werden. Der Vertrieb kann Riickmeldungen aus dem Markt in das
Unternehmen einbringen. Aus langfristiger Perspektive ist es der Ver-
trieb, der erhoffte Synergie-Potentiale im Verkauf realisieren kann.

Fiir das Management des Herstellers besteht die Herausforderung
darin, die Integration des Vertriebs zu gestalten. Fiir gewohnlich ist
der Hersteller in definierten Geschiftsumfeldern titig, woraus sich
die Vertriebsgestaltung ableitet. Im komplexen Umfeld einer Unter-
nehmensiibernahme ist die Betrachtung von zahlreichen Dimensio-
nen zur Vertriebsgestaltung notwendig. Beispielsweise konnen unter-
schiedliche Geschéftstypen, Markte oder auch unterschiedliche An-
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forderungen von Kunden berticksichtigt werden. Fiir den Hersteller
kann es deswegen sinnvoll sein, den Vertrieb geméafs Kundenanforde-
rungen zu differenzieren (vgl. Freter, 2008, S. 343ff).

Zu einer differenzierten Form der Vertriebsgestaltung gibt es in der
Literatur wenig Hinweise (vgl. Weibel, 2014, S. 16). Eine Vertriebs-
differenzierung bezieht sich tiberwiegend auf den Distributionskanal
und die Priorisierung von Kunden, beispielsweise durch die Selekti-
on von Key Accounts (vgl. Freter, 2008, S. 338ff). Es existiert ein For-
schungsbedarf, wie der Vertrieb im Verlauf der PMI gestaltet werden
muss, so dass er den unterschiedlichen Anforderungen der Kunden
gerecht wird. Dieser Umstand kann darin begriindet sein, dass ent-
sprechende Daten von Herstellern unzureichend zur Verfiigung ste-
hen und der PMI Prozess komplex ist, da dieser von verschiedenen
Parametern, wie Branche, Transaktionsvolumen oder Zielsetzungen
abhangig ist (vgl. Becker, 2005, S. 8-68; Gerpott, 1993, S. 22-60).

KONTEXT DER ARBEIT: DESIGN DES VERTRIEBSMODELLS BEI UN-
TERNEHMENSUBERNAHMEN BEI EINEM IT-HERSTELLER

Das Ziel der Arbeit ist, darzustellen, wie der Vertrieb im Verlauf
der PMI gestaltet wird, damit Kundenanforderungen erfiillt und Kun-
denbeziehungen aufrechterhalten werden. Das wiederum ist die Grund-
lage fiir das Erreichen der marktbezogenen Ziele bei Unternehmens-
ubernahmen.

Da eine umfassende Beantwortung der Forschungsliicke auf Grund
einer Vielzahl von Parametern, wie Branche, Transaktionsvolumen,
nicht moglich ist, wird der Forschungsgegenstand weiter eingegrenzt.
Es werden Unternehmenszusammenschliisse aus der IT-Industrie un-
tersucht.

In der IT-Industrie sind Unternehmenstibernahmen eine zentrale
Strategie von IT-Herstellern. Die Grofie des Softwareherstellers ist ein
entscheidender Wettbewerbsvorteil (vgl. Buxmann et al., 2011, S. 87f).
In den Medien beachtete Unternehmensiibernahmen waren zum Bei-
spiel IBM und Cognos (2007), SAP und Business Objects (2007) sowie
ORACLE und Peoplesoft (2004), BEA (2008) und Siebel (2009) sowie
SUN Microsystems (2009).

Die IT-Industrie und insbesondere die Software-Industrie eignet
sich fiir M&A Forschungen, weil das Angebot in dieser Industrie
zum Prinzip “the winner takes it all” tendiert (vgl. Buxmann et al.,
2011, S. 3). Das Prinzip besagt, dass verschiedene Standards und Tech-
nologien nicht nebeneinander existieren, sondern sich jener durch-
setzt, der sich am stdarksten verbreitet (vgl. Shapiro und Varian, 1998,
S. 13ff). Um den Grad der Verbreitung der Produkte zu erhohen,
sind Unternehmensiibernahmen ein oftmals eingesetztes Mittel der
IT-Hersteller. Unter Beriicksichtigung des Transaktionsvolumens be-
legt die Software-Industrie in den USA 2009 auf dem zweiten Platz
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und unter Beachtung der Anzahl von Transaktionen sogar auf Platz
1 (vgl. Buxmann et al., 2011, S. 83).

Um ein ganzheitliches Bild der internen und externen Interessen-
halter von IT-Hersteller zu erhalten®, konzentriert sich die Arbeit
auf einen IT-Hersteller, der in den letzten zehn Jahren grofies Auf-
sehen durch tiber 8o Unternehmensiibernahmen in der IT-Industrie
erregt hatte. Der IT-Hersteller eignet sich als Untersuchungsgegen-
stand, da er durch Unternehmensiibernahmen ein breites Produkt-
spektrum und Technologien abdeckt und in mehreren Geschéftsty-
pen (vgl. Backhaus und Voeth, 2010, S. 206) tétig ist. Dadurch ergeben
sich enorme Anforderungen an die Gestaltung des Vertriebs, um die
Anforderungen von Kunden zu erfiillen.

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass ein Forschungsbedarf
fiir das Design des Vertriebs im Kontext von Unternehmensiibernah-
men existiert. Um einen Beitrag zur SchliefSsung dieser Liicke zu leis-
ten, werden Vertriebsorganisationen sowie Kunden von Herstellern
untersucht. Um den Untersuchungsgegenstand weiter einzugrenzen,
wird im Rahmen dieser Arbeit ein IT-Hersteller mit seinen Kunden
untersucht, da sich die IT-Industrie und insbesondere der IT-Hersteller
auf Grund der hohen Anzahl von M&A Transaktionen besonders eig-
net.

1 Die weibliche Form ist der ménnlichen Form in dieser Arbeit gleichgestellt. Aus
Griinden der Vereinfachung wurde die médnnliche Form gewdhlt.



2 Ziele und Aufbau der Arbeit

Im Kapitel 1 wurde konstatiert, dass ein Forschungsbedarf existiert,
wie IT-Hersteller wiahrend der PMI ein Vertriebsmodell gestalten kon-
nen, so dass Kundenanforderungen und synergetische Potentiale rea-
lisiert werden konnen. In diesem Kapitel wird beschrieben, welchen
Beitrag diese Arbeit zur Schlieffung der Forschungsliicke leisten kann.
Die Ziele der Arbeit sind wie folgt definiert:

* Der Vertrieb im Kontext von Unternehmensiibernahmen wird
aus Sicht des IT-Herstellers und deren Kunden analysiert (For-
schungsfrageblock 1).

¢ Ein Konzept wird erstellt, wie der Vertrieb im Kontext von Un-
ternehmensiibernahmen gestaltet werden kann (Forschungsfra-

geblock 2).

* Das entstandene Konzept wird in Bezug auf Einsatzbedingun-
gen, Kosten sowie Nutzen bewertet (Forschungsfrageblock 3).

Die Arbeit umfasst damit drei Forschungsfrageblocke, die in Abbil-
dung 2.1 dargestellt sind. Die Forschungsfrageblocke beinhalten wei-

tere Forschungsfragen.

Forschungsfrageblock 1
Analyse

Forschungsfrageblock 2
Gestaltung

Forschungsfrageblock 3
Bewertung

Wie wirken die Dimensionen der
Kundenbetreuung des Vertriebs
wiithrend der Post Merger
Integration zusammen?

Wie kann ein Vertriebsmodell
withrend der Post Merger
Integration gestaltet werden?

Welche wirtschaftlichen Aspekte
werden bei der Gestaltung von
Vertriebsmodellen wihrend der Post
Merger Integration beachtet?

Forschungsfragen

Forschungsfragen

Forschungsfragen

Welche Anforderungen haben
Kunden an den I'T-Hersteller und
an ein Vertriebsmodell?

Inwieweit unterscheiden sich die
Anforderungen an den I'T-
Hersteller und sein Vetriebsmodell
fiir unterschiedliche
Kundengruppen?

Welche Gestaltungsdimensionen
eines Vertriebsmodells beeinflussen
nach Unternehmensiibernahmen die
Kundenzufriedenheit entscheidend?

Wie reagieren Kunden, wenn ihre
Anforderungen im Kontext von
Unternehmensiibernahmen nicht
erfiillt werden?

Welcher konzeptioneller Ansatz
kann gewiihlt werden, um ein
Vertriebsmodell zu erstellen,
das den Anforderungen der
Kunden entspricht?

Welche Parameter beeinflussen
die Anforderungen von Kunden
an einen I'T-Vertrieb im
Kontext von
Unternehmensiibernahmen?

Wie kann ein I'T- Hersteller den
Vertrieb wiithrend der PMI
konfigurieren, so dass
Kundenanforderungen erfiillt
werden?

Wie wirken sich Veranderungen am
Vertriebsmodell auf die
Zufriedenheit der Mitarbeiter aus?

Welche Nutzen- und Kostenaspekte
sollten beriicksichtigt werden?

Wie kann das passende
Vertriebsmodell fiir die PMI
ausgewiihlt werden?

Abbildung 2.1: Forschungsfragen der Arbeit
Quelle: Eigene Darstellung
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Im ersten Forschungsfrageblock wird analysiert, welche Anforde-
rungen Kunden an den Vertrieb im Kontext von Unternehmenstiber-
nahmen haben und wie sich diese Anforderungen fiir Kundengrup-
pen unterscheiden kénnen. Dazu werden die Dimensionen eines Ver-
triebsmodells ermittelt, nach denen Kunden den Vertrieb wihrend
der PMI beurteilen. Zusatzlich soll beschrieben werden, wie Kunden
reagieren, wenn ihre Anforderungen nicht erfiillt werden.

Im zweiten Frageblock wird untersucht, wie der Vertrieb wahrend
der PMI gestaltet werden kann. Dazu wird der konzeptionelle An-
satz bestimmt und anschliefflend ein Konzept fiir die Gestaltung des
Vertriebs entwickelt.

Im dritten Frageblock wird die Frage untersucht, inwieweit Herstel-
ler einen Nutzen daraus ziehen, wenn sie sich an den Anforderungen
der Kunden ausrichten. Es ist davon auszugehen, dass die Komple-
xitiat des Vertriebsmodells durch zusitzliche Variabilitdt zunimmt, so
dass eine entsprechende Steigerung des Nutzens erfolgen sollte.

Aus diesen Fragestellungen ergibt sich der Aufbau der Arbeit, der
in Abbildung 2.2 darstellt ist.

Teil 1 - Einfiihrung

Kapitel 2
"> Zicle und Aufbau der ——

Arbeit

Kapitel 1
Motivation

Kapitel 3
Forschungsverlauf

- =

Teil 2 - Grundlagen und Stand der Forschung
Kapitel 5

Kapitel 4 :> Grandlagen :> Kapitel 6

Grundlagen Vertrieb . . ) Stand der Forschung
Segmentierung

- >

Teil 3 - Analyse eines Vertriebsmodells im Kontext von Unternehmensiibernahmen

Kapitel 7 Kapitel 8
Anforderungen an ein Vertriebsmodell :> Dimensionen eines Vertriebsmodells

- =

Teil 4 - Gestaltung eines Vertriebsmodells im Kontext von Unternehmensiibernahmen

Kapitel 9 Kapitel 10
Konzeptioneller Ansatz :> Empirische Erhebung

- =

Teil 5 - Bewertung eines Vertriebsmodells im Kontext von Unternehmensiibernahmen

Kapitel 11 Kapitel 12
Mitarbeiterzufriedenheit :> Wirtschaftliche Bewertung

- >

Teil 6 - Schlussfolgerungen
Kapitel 13

Schlussfolgerungen fiir weitere :>

Forschungen

Kapitel 14
Schlussfolgerungen fiir die Praxis

Abbildung 2.2: Aufbau der Arbeit
Quelle: Eigene Darstellung
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Nach dieser Einfithrung (Kapitel 1, 2 und 3) werden im zweiten
Teil die Grundlagen der Arbeit beschrieben. Dabei werden Begriffe,
Methoden und Konzepte zum Vertrieb im Industriegiitermarketing
und zur Segmentierung dargelegt (Kapitel 4 und 5). Ebenfalls wird
in diesem Teil der Stand der Forschung zu den Themen M&A und
Vertrieb sowie M&A in der IT-Industrie vorgestellt (Kapitel 6).

Im dritten Teil werden die Anforderungen an ein Vertriebsmodell
(Kapitel 7) und die Dimensionen eines Vertriebsmodells (Kapitel 8)
im Kontext von Unternehmensiibernahmen analysiert.

Zur Gestaltung des Vertriebsmodells im vierten Teil der Arbeit
wird der konzeptionelle Ansatz vorgestellt (Kapitel 9) und eine quan-
titative Untersuchung darauf basierend durchgefiihrt (Kapitel 10).

Der fiinfte Teil der Arbeit bewertet unterschiedliche Vertriebsmo-
delle im Hinblick auf die Mitarbeiterzufriedenheit (Kapitel 11) sowie
die damit verbundenen Kosten- und Nutzenaspekte (Kapitel 12).

Abschlieffend werden im sechsten Teil der Arbeit Schlussfolgerun-
gen fiir weitere Forschungen (Kapitel 13) und fiir die Praxis gezogen
(Kapitel 14).






3 Forschungsverlauf und
Forschungsansatz der Arbeit

Nachdem die Ziele und die Forschungsfragen der Arbeit definiert
sind, werden in diesem Kapitel der Forschungsverlauf und der For-
schungsansatz vorgestellt. Der Forschungsverlauf war im Zeitraum
von Juni 2011 bis Juni 2014.

Der Forschungsansatz der Arbeit ist der anwendungsorientierten
Forschung zuzuordnen, wonach auf Grundlage von praktischen Pro-
blemen mit Hilfe wissenschaftlicher Methoden eine Losung gesucht
wird (vgl. Ulrich, 1982, S. 1ff; Ulrich, 1981, S. 1ff). Dabei werden Pro-
bleme betrachtet, fiir die keine Losung in der Praxis auf Grund feh-
lendem Wissen existieren (vgl. Hofmann, 2004, S. 289). Forschungen
sollten deswegen Gestaltungsaussagen zu moglichen Losungen tref-
fen (vgl. Dyllick und Tomczak, 2009, S. 65ff).

Das wesentliche Ziel dieser Forschung ist es, Gestaltungsaussagen
zum Vertriebsmodell im Kontext von Unternehmensiibernahmen bei
IT-Herstellern zu treffen, um einen Beitrag fiir eine erfolgreiche PMI
zu leisten. Um der Komplexitdt der Beziehungen “IT-Hersteller und
Kunde” bei Unternehmensiibernahmen gerecht zu werden, werden
sowohl qualitative als auch quantitative Methoden angewendet (vgl.
Jick, 1979, S. 602ff). Im Rahmen dieser Arbeit wurde mit Hilfe von
qualitativen Methoden das Ziel verfolgt, einen Einblick in Kunden-
beziehungen zu erhalten und daraus Hypothesen zu entwickeln, wel-
che anschlieflend in quantitativen Untersuchungen tiberpriift wurden
(vgl. Aaker et al., 2009, S. 184ff).

Die Abbildung 3.1 zeigt die verschiedenen Untersuchungsphasen.

Um Forschungsfragen zu entwickeln, wurde das Thema inhaltlich
vertieft (1). Dabei wurde Literatur ausgewertet (2) und Gesprache mit
Praktikern (3) gefiihrt.

Es entstand ein Fragebogen fiir Interviews mit Managementver-
tretern eines IT-Herstellers (4). In einer weiteren qualitativen Studie
wurde eine Kundenbefragung in Form von halb-strukturierten Inter-
views durchgefiihrt (5). Die Zielgruppe dieser Befragung war das
obere IT-Management von Kunden, insbesondere Chief Information
Officer (CIO), um die Perspektiven von Entscheidern zu den Zusam-
menschliissen von IT-Herstellern zu erhalten. Ziel war es, Einzelfille
inhaltlich tief zu durchdringen (vgl. Jick, 1979, S. 605).

Durch Reflexion der Ergebnisse der ersten qualitativen Studien und
weiterer Literatur-Recherchen sowie durch den Austausch mit Prak-
tikern wurde die quantitative Befragung in Form eines standardi-

11



12

FORSCHUNGSVERLAUF UND FORSCHUNGSANSATZ DER ARBEIT

Analyse Gestaltung Bewertung
(Forschungsfrageblock 1) (Forschungs- (Forschungs-
H frageblock 2) frageblock 3)
| 2) Literatur- Analyse: |
A A A A A
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 4
1) inhaltliche 4 vxp]‘orzm\'(' 5) qualitative h)' l\?lmlf'n-. D) (|.Il.‘lllf]télfl\'(‘
EOP Management- R befragung mit Mitarbeiter-
Vertiefung des AN Befragung von - .. .
Themas befragung ClOs Choice Based zufriedenheits-
remas I'T-Hersteller i Conjoint studie
A A A A A
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 4

| 3) Austausch mit Praktikern

Juni 2014 I

Juni 2011
Zeitverlauf

Abbildung 3.1: Forschungsverlauf der Arbeit
Quelle: Eigene Darstellung

sierten, schriftlichen Fragebogens entwickelt (6). Um der Erkennt-
nis Rechnung zu tragen, wonach Kunden bei Unternehmenstiibernah-
men eine entscheidende Rolle einnehmen (vgl. Griin, 2010, S. 181;
Oberg, 2008, S. 184f; Mazur, 2001, S.8ff; Homburg und Bucerius, 2005,
S. 107ff), wurde eine Kundenbefragung durchgefiihrt. Ziel der Stu-
die war es, einen Einblick in die Wahrnehmung von unterschiedli-
chen Kunden aus verschiedenen Funktionsbereichen und Hierarchie-
Leveln zu bekommen, die Unternehmenszusammenschliisse von IT-
Herstellern erfahren haben (vgl. Aaker et al., 2009, S. 184ff). Durch
diesen Einblick sollten Hinweise auf die Gestaltung des Vertriebsmo-
dells gewonnen werden. Als Methode der Untersuchung wurde die
CBC gewdhlt, um den Nutzen der Komponenten eines Vertriebsmo-
dells zu ermitteln. Als Ergebnis dieser Untersuchung entstand das
Konzept fiir die Gestaltung des Vertriebs nach Unternehmensiiber-
nahmen.

In der letzten Untersuchungsphase (7) wurde das entstandene Kon-
zept hinsichtlich wirtschaftlicher Faktoren bewertet und mit alterna-
tiven Vertriebsmodellen verglichen. Als Methode diente eine Mitar-
beiterbefragung von Vertriebsbeauftragten eines IT-Herstellers, um
deren Zufriedenheit beziiglich unterschiedlicher Vertriebsmodelle zu
messen. Die Ergebnisse dieser quantitativen Studien flossen in eine
Kosten-Nutzen-Analyse mit ein. Dadurch sollten Vor- sowie Nach-
teile und der Einsatzzweck alternativer Vertriebsmodelle beschrieben
werden.
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4 Grundlagen zum Vertrieb

4.1 INDUSTRIEGUTERMARKETING

In diesem Abschnitt wird der Vertrieb im Kontext des Industriegiiter-
marketings eingeordnet.

Industriegiitermarketing wird im Rahmen dieser Arbeit als ein in-
tegratives Marketing-Konzept verstanden, bei dem Wettbewerbsvor-
teile durch Differenzierung zum Ausdruck kommen. Die Differenzie-
rung kann dabei in allen Funktionsbereichen eines Herstellers eine
wichtige Rolle spielen. Die Umsetzung der Marketing-Konzeption er-
folgt Geschiftsfeld bezogen (vgl. Backhaus und Voeth, 2010, S. 11f).
Das Industriegiitermarketing bezieht sich in Abgrenzung zum Busi-
ness-to-Business Marketing auf die Vermarktung von Leistungen, die
von Organisationen beschafft werden. Im Gegensatz dazu wird im
Business-to-Business Marketing auch die Vermarktung an den kon-
sumtiven Grof3- und Einzelhandel mit einbezogen (vgl. Backhaus und
Voeth, 2010, S. 5f).

Fiir den weiteren Verlauf der Arbeit sind folgende Aspekte des
Industriegiitermarketings zu berticksichtigen:

* Merkmale des Industriegiitermarketings
¢ der organisationale Beschaffungsprozess

* Geschiftstypen im Industriegiitermarketing

4.1.1  Merkmale des Industriegiitermarketings

Die Merkmale des Industriegiitermarketing werden im Folgenden
aufgelistet (vgl. Backhaus und Voeth, 2010, S. 8ff):

¢ Die Beschaffung von Produkten und Dienstleistungen basieren
auf einem abgeleiteten Bedarf des Kunden.

* Anbieter und Nachfrager sind Organisationen und keine Indi-
viduen, so dass eine Entscheidung haufig multipersonal ist.

* Die Beschaffung erfolgt nach einem vorgeschriebenen Prozess.

* Neben der Produkteinfithrung spielen Dienstleistungen im In-
dustriegiitermarketing eine wichtige Rolle, um beispielweise die
Produkte im Betrieb zu warten.
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/ Umwelt \

Merkmale der
Kauftyp beschaffenden
Organisation

Organisationaler
Beschaffungsprozess

Buying Center

.........................................................................................

_E Selling Center 4—.———» Selling Center
i ; i

Abbildung 4.1: Einflussfaktoren auf das Verhalten im Kontext des organi-
sationalen Beschaffungsverhalten
Quelle: In Anlehnung an Backhaus und Voeth, 2010, S. 38

* Dem personlichen Verkauf kommt eine hohe Bedeutung zu, da
Produkte oftmals im Dialog mit Kunden interaktiv vermarktet
werden.

* Die Geschiftsbeziehungen mit Kunden stehen im Vordergrund
(im Vergleich zu Transaktionen).

Die Merkmale charakterisieren die vielen Besonderheiten des Indus-
triegiitermarketings, die sich nach Backhaus in verschiedenen For-
schungsrichtungen widerspiegeln (vgl. Backhaus und Voeth, 2005, S.

37):

* Organisationales Beschaffungsverhalten

* Marketing und Verhaltensprogramme (dabei insbesondere die
Typisierung in Form von Geschiftstypen)

Die Ansitze zum Beschaffungsverhalten und zu den Geschiftstypen
werden im Folgenden vorgestellt, da sie fiir den weiteren Verlauf der

Arbeit relevant sind.

4.1.2  Organisationales Beschaffungsverhalten

Die Abbildung 4.1 zeigt den Kontext und die Einflussfaktoren einer
organisationalen Beschaffung.
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Das Buying Center ist hierbei das zentrale einkaufsentscheidende
Gremium. Es kann aus Mitgliedern verschiedener Funktionen und
Hierarchie-Leveln bestehen. Die Mitglieder beschaffen Informationen
und tauschen sich aus. Der Problemlésungs- und Entscheidungspro-
zess sowie die Zusammensetzung wird von dem festgelegten orga-
nisationalen Beschaffungsprozess, dem Kauftyp und die Merkmale
der beschaffenden Organisation bestimmt (vgl. Backhaus und Voeth,
2010, S. 37). In einem Buying Center nehmen die beteiligten Personen
verschiedene Rollen ein. Homburg/Krohmer nennen folgende Rollen
(vgl. Homburg und Krohmer, 2009, S. 142):

e Initiator: 16st den Kaufentscheidungsprozess aus

¢ Informationsselektierer: filtert Informationen

e Benutzer: wird das zu beschaffende Produkt verwenden
* Beeinflusser: ist Spezialist und Meinungsfiihrer

¢ Entscheider: verfiigt tiber die hierarchische Position Entschei-
dungen zur Beschaffung zu treffen

* Einkdufer: bereitet den Kauf vor und schliefst den Vertrag ab

Der Kauftyp kennzeichnet die Merkmale der konkreten Beschaffung,
wie zum Beispiel, ob es sich um einen Erst- oder Wiederholungskauf
handelt (vgl. Backhaus und Voeth, 2010, S. 74ff).

Gesetzliche Anforderungen, interne Compliance-Anforderungen be-
wirken, dass der Beschaffungsprozess formalisiert ist und bestimm-
ten Standards gentigen muss. Diese werden auf Ebene der Organisati-
on festgelegt und beeinflussen beispielsweise die Zentralitdt oder die
Dauer von Beschaffungsvorgéangen (vgl. Backhaus und Voeth, 2010, S.
82ff).

Die Umwelt beeinflusst das Einkaufsverhalten durch Verdnderun-
gen, wie z. B. gesetzliche Bestimmungen und Einhaltung von Stan-
dards. Die Umwelt wirkt sich wechselseitig auf Kauftyp, Beschaf-
fungsprozess und Organisation aus (vgl. Backhaus und Voeth, 2010,
S. 86ff).

Dem Buying Center gegeniiber stehen die Selling Center (ausfiihr-
lich vgl. 4.3.2.5) des Anbieters und seiner Konkurrenz.

4.1.3 Typisierung des Industriegiitermarketings

Industriegiitermarketing in der IT-Industrie kann die Herstellung von
Commodity Hardware bis hin zu komplexen CRM-Systemen umfas-
sen. Um spezifische Generalisierungen und Handlungsempfehlun-
gen abzuleiten, empfiehlt es sich, Geschéftstypen zu systematisieren
(vgl. Weibel, 2014, S. 25).
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Abbildung 4.2: Geschiftstypenansatz
Quelle: In Anlehnung an Backhaus und Voeth (2010, S.
206)

Die Unterscheidung von Geschéftstypen nach Backhaus gehort zu
den meist verwendeten Typisierungsansitzen (vgl. Biischken et al.,
2007, S. 14). Die Geschiftstypen werden hinsichtlich der Fokussie-
rung auf Einzel- oder Kundenverbund sowie nach Bekanntheit oder
Anonymitdt der Kunden systematisiert. Hinzu kommen die Dimen-
sionen der Anbieter- und Nachfrager-Quasirente. Die Quasirente er-
fasst die Unsicherheit des Anbieters bzw. Nachfragers bei Investitio-
nen in Geschéftsbeziehungen. Beispielsweise erarbeitet ein IT-Hersteller
fiir die Einfithrung eines Customer Relationship Management Sys-
tems (CRM-System) einen konkreten Losungsvorschlag (vgl. Herzwurm
und Pietsch, 2008, S. 84f) und investiert somit in die Geschaftsbezie-
hung. Der Anbieter kalkuliert das Risiko ein, den Vertragsabschluss
nicht zu realisieren, wobei eine Quasirente anfillt. Der Kunde wie-
derum stellt Ausschreibungsunterlagen allen IT-Herstellern zur Ver-
fiigung und kalkuliert keine Quasirente mit ein.

PRODUKTGESCHAFT In dem Produktgeschift entwickelt der Her-
steller Produkte fiir einen anonymen Markt bzw. Marktsegmente. Zwi-
schen Hersteller und Anbieter entstehen keine Abhdngigkeiten. Die

Produkte sind durch einen hohen Standardisierungsgrad gekennzeich-
net und miissen fiir einzelne Kunden nicht angepasst werden (vgl.

Backhaus und Voeth, 2010, S. 209ff).
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In der IT-Industrie zdhlen diese Produkte zu den so genannten
Commodity-Produkten, wie zum Beispiel Personal-Computer und
x86-Server.

Der Vertrieb erzielt durch einen hohen Standardisierungsgrad Vor-
teile (vgl. Belz und Reinhold, 2010, S. 65).

SYSTEMGESCHAFT Im Systemgeschift werden ebenfalls Produkte
fiir einen anonymen Markt bzw. Marktsegment entwickelt. Anders
als bei dem Produktgeschift zielt das Systemgeschéft auf Wiederkdu-
fe des Nachfragers ab. Eine Technologie kann sukzessive beschafft
werden. Bereits mit dem ersten Kauf legt sich der Nachfrager auf
eine langfristige Geschéftsbeziehung fest, bei der er die Technologie
nicht ohne Wechselkosten ersetzen kann (vgl. Backhaus und Voeth,
2010, S. 419ff).

In der IT-Industrie zdhlen beispielsweise eine Datenbankmanage-
ment-Software?, Security- und Identitymanagementsoftware und Te-
lefonanlagen zu diesem Geschiftstyp (vgl. Herzwurm und Pietsch,
2008, S. 85).

Die hohen Wechselkosten bei einem Anbieterwechsel werden als
Lock-in Effekt beschrieben. Ein erfolgreicher Vertrieb reduziert die
Risiken des Kunden bei einem Lock-in Effekt beispielweise durch
Preisfestschreibungen.

ZULIEFERERGESCHAFT Das Zulieferergeschift ist wie das System-
geschift durch eine langfristige Geschiftsbeziehung gekennzeichnet.
Der Anbieter entwickelt spezielle Produkte fiir einen Kunden. Da-
durch sind beide Unternehmen wahrend der Vertragslaufzeit schwer
substituierbar (vgl. Backhaus und Voeth, 2010, S. 493ff).

In der IT-Industrie lassen sich vor allem eingebettete Software zum
Beispiel in Navigationssystemen diesem Geschéftstyp zuordnen.

Ein erfolgreicher Vertrieb zeichnet sich durch ein professionelles
KeyAccount Management aus.

ANLAGENGESCHAFT Das Anlagengeschift kann, besonders in der
IT-Industrie, auch als Projektgeschift bezeichnet werden. Der Her-
steller ist auf Einzelauftrage fokussiert, wobei der Vertriebsprozess
dem Fertigungsprozess vorauslduft (vgl. Backhaus und Voeth, 2010,
S. 325ff).

Die Software zeichnet sich durch einen hohen Individualisierungs-
grad aus, wie es zum Beispiel in der IT-Industrie bei Applikations-
software der Fall ist, da diese erst bei dem Anbieter vor Ort in Betrieb
genommen wird (vgl. Herzwurm und Pietsch, 2008, S. 85).

Dem individuellen Produkt entsprechend, sollte der Vertriebspro-
zess individualisiert verlaufen (vgl. Belz und Reinhold, 2010, S. 64).

Datenbankmanagement-Losungen konnen je nach Einsatzzweck auch anderen Ge-
schiftstypen zugeordnet werden. Beispielsweise konnen festinstallierte Datenban-
ken im Auto auch dem Zulieferergeschift zugeordnet werden.
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4.2 BEGRIFFSERKLARUNGEN ZUM VERTRIEB

VERTRIEBSPOLITIK UND VERTRIEB Im Ursprung des Marketing-
mix der 50er Jahre wurde die Vertriebspolitik als Distributionspolitik
bezeichnet, da damals der logistische Aspekt, im Sinne von Distri-
butor, der Wesentliche war. Die Vertriebspolitik beinhaltet marktge-
richtete akquisitorische Aktivitdten. Diese Aktivitdten haben das Ziel,
Verkaufsabschliisse zu erzielen (vgl. Homburg und Krohmer, 2009,
S. 828f). In der Literatur gibt es zahlreiche Definitionen und Inter-
pretationen vom Vertrieb. Fiir eine Ubersicht stellt Winkelmann zehn
Auslegungen des Vertriebs vor und wihlt folgende Perspektiven um
den Vertrieb zu beschreiben (vgl. Winkelmann, 2012, S. 19ff):

* Vertriebspolitik als Instrument des Marketing Mixes, welches
den personlichen Verkauf beinhaltet

* Vertriebspolitik im Rahmen des Industriegiitermarketings (Ver-
kauf an Geschiftskunden)

* Verkauf ohne physische Distribution

Die urspriingliche Betrachtungsweise als einheitliche Schnittstelle zum
Kunden (vgl. Reichwald et al., 2000, S. 6) reicht nicht mehr aus. Der

Vertrieb muss die Balance zwischen Anbieter- und Kundenmacht hal-
ten, so dass Anbieter- und Kundeninteressen gewahrt werden. Ge-
messen an den Kosten stellt der Vertrieb die wichtigste Marketing-

Mafsnahme dar (vgl. Diller et al., 2005, S. 7).

VERKAUF In der Literatur wird der Begriff Vertrieb und Verkauf
nicht synonym verwendet (vgl. Winkelmann, 2012, S. 10ff). Beispiels-
weise grenzen Albers und Krafft den (personlichen) Verkauf als die
wichtigste Aktivitat des Vertriebs ab. Der Vertrieb umfasst verschie-
dene Organe, Kandle, wahrend der Verkauf die vertrieblichen Akti-
vitdten der Mitarbeiter beinhaltet (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 2).
Abhlert definiert den Verkauf als

“..den Vorgang des Kaufvertragsabschlusses einschlief3-
lich der zuvor erfolgten Anbahnung in Form der Giiter-
darbietung, der Kaufberatung und der Kaufverhandlung”
(Ahlert, 1996, S. 27).

Im Kontext von Unternehmensiibernahmen, bei denen Verkaufssyn-
ergien erzielt werden, erhalten folgende Verkaufskonzepte eine hohe
Bedeutung:

¢ Up-Selling: Dem Kunden werden wihrend oder nach dem Kauf
hoherwertige Komponenten angeboten, die den Wert des Ange-
bots fiir den Kunden erh6éhen kdnnen. (vgl. Winkelmann, 2012,

S. 513).
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¢ Cross-Selling: Dem Kunden wird wahrend oder nach dem Kauf
ein Synergieprodukt angeboten, welches das ausgewihlte Pro-
dukt ergdnzt und einen Mehrwert fiir den Kunden darstellen
kann (vgl. Winkelmann, 2012, S. 513). Dabei kann es sich bei
dem Einstiegsangebot um das Kernprodukt des Herstellers han-
deln, welches durch Zusatzprodukte erganzt wird (vgl. Hom-
burg und Krohmer, 2009, S. 915).

VERTRIEBSMODELL In der Literatur besteht kein einheitliches Ver-
standnis dariiber, was ein Vertriebsmodell beinhalten sollte. Fiir diese
Arbeit ist es von zentraler Bedeutung, die Gestaltungsdimensionen ei-
nes Vertriebsmodells zu ermitteln. Deswegen werden im néachsten Ab-
schnitt unterschiedliche Ansdtze von Autoren zum Vertriebsmodell
betrachtet, mit dem Ziel, die verschiedenen Gestaltungsdimensionen
eines Vertriebsmodells zu ermitteln.

4.3 UBERBLICK ZU VERTRIEBSMODELLEN UND DEREN GESTAL-
TUNGSDIMENSIONEN

In diesem Abschnitt werden einzelne Vertriebsmodelle verschiedener
Autoren zusammengefasst, Gestaltungsdimensionen von Vertriebsmo-
dellen werden ermittelt und beschrieben.

4.3.1  Vertriebsmodelle in der Literatur

In der Literatur existieren zahlreiche Ansitze, um Vertriebsmodelle
und deren Bestandteile zu beschreiben. Im Folgenden werden neun
Ansitze vorgestellt, welche die Gestaltung von Vertriebsmodellen im
Kontext von Industriegiitermérkten thematisieren.

HOMBURG/KROHMER: VERTRIEBSPOLITIK

Im Rahmen des Marketingmanagements gliedert sich das Vertriebs-
modell von Homburg und Krohmer in die instrumentelle Perspekti-
ve, zu der die Vertriebspolitik gehort und in die implementationsbe-
zogene Perspektive, zu der die Vertriebsorganisation zugeordnet ist
(Homburg und Krohmer, 2009, S. 827ff).

Die Vertriebspolitik umfasst das Vertriebssystem, die Gestaltung
der Beziehungen zu Key Accounts, Partnern und der personlichen
Verkaufsaktivitdten sowie der Vertriebslogistik3. Das Vertriebssystem
betrachtet Vertriebsorgane (vgl. 4.3.2.1), wie zum Beispiel Auflen- und
Innendienst sowie Vertriebswege (vgl. 4.3.2.3).

Die Vertriebsorganisation gliedert sich in die Spezialisierung (vgl.
4.3.2.4) und die Koordination des Vertriebs (vgl. 4.3.2.5).

3 Die Vertriebslogistik wird im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter betrachtet.
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HOMBURG/SCHAFER/SCHNEIDER: SALES EXCELLENCE
Das Modell gliedert den Vertrieb in vier Gestaltungsdimensionen
(vgl. Homburg et al., 2012, S. 10ff):

* Vertriebsstrategie: Kunden, Wettbewerbsvorteile und die Preis-
politik werden definiert.

¢ Vertriebsmanagement: Die Vertriebsorganisation, Planungs- und
Kontrollmechanismen sowie die Kultur im Vertrieb werden im-
plementiert.

¢ Informationsmanagement: Systematisches Bereitstellen von In-
formationen, die den Vertriebsprozess unterstiitzen.

¢ Kundenbeziehungsmanagement: Systematisches Management der
Kundenbeziehung.

JOHNSTON/MARSHALL: SALES FORCE MANAGEMENT

In der Monografie Sales Force Management stellen Johnston und
Marshall eine Zusammenstellung der Theorie und Forschungsansit-
ze aus dem Vertriebsmanagement. Vertriebsstrategie, Organisation,
Informationsmanagement und die Implementierung des Vertriebs so-
wie die Vertriebssteuerung auf (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S.
1ff).

WINKELMANN: VERTRIEBSKONZEPTION UND -STEUERUNG

Ausgehend von dem Leitsatz des Marketings, wonach die Marke-
ting- und Vertriebskonzeption einer tibergeordneten Unternehmens-
strategie folgt, betrachtet Winkelmann die Vertriebskonzeption (vgl.
Winkelmann, 2012, S. 199ff). Die Verkaufskonzeption nach Winkel-
mann enthélt die Vertriebsstrategie, den methodengestiitzten und den
systemgestiitzten Vertrieb.

ALBERS/KRAFFT: VERTRIEBSMANAGEMENT

Albers und Krafft gliedern ihren Ansatz des Vertriebsmanagements
in die strategische, operativ-taktische und technische Ebene. In jeder
Ebene werden die Phasen Analyse, Planung, Durchfiihrung und Con-
trolling betrachtet. Dadurch ergeben sich die Gestaltungsdimensio-
nen des Vertriebs (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 1ff).

KLEINALTENKAMP /SAAB: TECHNISCHER VERTRIEB
Kleinaltenkamp und Saab beschreiben im Rahmen des technischen
Vertriebs die Gestaltung des Vertriebs aus den Aspekten Vertriebswe-
ge und Vertriebsdurchfiihrung. Zu der Vertriebsdurchfithrung zahlt
das Vertriebsmanagement mit den Bereichen Organisationsstruktur,
Vergiitungssysteme, Fithrungssysteme, Aufstiegssysteme und Infor-
mationssysteme (vgl. Kleinaltenkamp und Saab, 2009, S. 101ff, 155ff).
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BELZ/REINHOLD: INTERNATIONALES VERTRIEBSMANAGEMENT

Dieses Vertriebsmodell hat drei wesentliche Bestandteile: die Ver-
triebsstrategie, die Vertriebsoptimierung und das Vertriebscontrolling.
Im Rahmen des internationalen Vertriebsmanagements werden au-
lerdem die Ebenen globales Vertriebssystem und die lokale Nieder-
lassung unterschieden. Das Vertriebsmodell stellt ein Prozessmodell
dar, welches ausgelegt ist, Kundenvorteile zu erzielen (vgl. Belz und
Reinhold, 2010, S. 7).

BELZ: MODELL DER VERKAUFSFUHRUNG

Marktbedingungen und die Unternehmensstrategie pragen die Ver-
kaufsfithrung. Aufgabe des Verkdufers ist es, Kunden zu selektieren
und zu qualifizieren, den Vertrieb zu organisieren, Verkaufsprozes-
se zu gestalten und durch ein CRM-System Informationen zur Verfii-
gung zu stellen. Zusitzlich werden Leistungen und Kunden selektiert
(vgl. Belz, 2008, S. 12ff; Belz, 2013, S. 37ff).

Im Modell der Verkaufsfithrung nach Belz pragen Bedingungen so-
wie die Unternehmens- und Marketingstrategie die Verkaufsstrategie.
Durch Leistungs- und Kundenselektionen werden Vertriebsressour-
cen allokiert. Vertriebsorganisation und -prozesse sowie die Auswahl
und Fiihrung von Vertriebsmitarbeitern gestalten den operativen Rah-
men des Vertriebs. Der Vertrieb wird durch CRM-Systeme und einen
Verkaufssupport unterstiitzt, beispielsweise durch einen Innendienst
(vgl. Belz, 2008, S. 12ff; Belz, 2013, S. 37ff).

ZOLTNERS/SINHA/ZOLTNERS: SALES FORCE PERFORMANCE

Die Autoren unterscheiden 3 Bestandteile der Vertriebsorganisati-
on: Die Investition in die Vertriebsorganisation, die eigentlichen Ver-
triebsaktivitdten und die Ergebnisse des Unternehmens hinsichtlich
Umsatz, Gewinn und Marktanteile (vgl. Zoltners et al., 2011, S. 38).

WEITERE VERWENDUNG DER BEGRIFFE

Die Anlage A zeigt die zuvor beschriebenen Vertriebsmodelle und
deren Gestaltungsdimensionen. Ebenfalls werden die verwendeten
Bezeichnungen der Gestaltungsdimensionen einer Gestaltungsdimen-
sion zugeordnet, so dass fiir den weiteren Verlauf einheitliche Be-
zeichnungen der Gestaltungsdimensionen verwendet werden kénnen.

4.3.2 Gestaltungsdimensionen von Vertriebsmodellen

Im vorherigen Abschnitt wurden Vertriebsmodelle und deren Ge-
staltungsdimensionen beschrieben und harmonisiert. In diesem Ab-
schnitt werden die Gestaltungsdimensionen vorgestellt.
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4.3.2.1  Vertriebsorgane und Verkaufsform

Die Gestaltung der Vertriebsorgane beinhaltet die Kombination Wer
Verkaufsaktivitdten durchfiihren soll (vgl. Homburg und Krohmer,
2009, S. 829). Die Vertriebsform entscheidet dartiber, Wie das Ver-
triebsorgan mit dem Kunden in Kontakt tritt (vgl. Winkelmann, 2012,
S. 30ff).

Eine umfassende Darstellung der Vertriebsorgane befindet sich bei
Homburg und Krohmer (vgl. Homburg und Krohmer, 2009, S. 864ff).
Dabei werden unternehmensinterne und -externe Organe unterschie-
den. Winkelmann fiihrt folgende Vertriebsorgane auf (vgl. Winkel-
mann, 2012, S. 44ff):

¢ Vertriebsleiter

Auflendienstmitarbeiter

Key Account Manager

Kundendienstmitarbeiter
¢ Innendienstmitarbeiter

Diese gehoren zu den unternehmensinternen Vertriebsorganen. Zu
den externen zdhlen beispielsweise:

¢ Vertragshdndler
e Makler
¢ Grofshandel

Unterschiedliche Verkaufsformen werden in der Literatur ebenfalls
aufgefiihrt (vgl. Winkelmann, 2012, S. 39ff):

* personlicher Verkauf

e distanzpersonlicher Verkauf (Telefonverkauf und Videokonfe-
renzen, Werbebriefe)

¢ unpersonlicher Verkauf (Servicecenter, eCommerce)

4.3.2.2  Personliche Verkaufsaktivititen

Als besonders wichtige Verkaufsform wird in der Literatur der per-
sonliche Verkauf herausgestellt (vgl. Winkelmann, 2012, S. 39ff). Ge-
messen an den Kosten stellt der personliche Verkauf die wichtigste
Marketingaktivitdt dar (vgl. Diller et al., 2005, S. 7). In der Literatur
existieren deswegen eine fast uniiberschaubare Vielfalt von Konzep-
ten des personlichen Verkaufs (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 47).
Die Konzepte zum personlichen Verkauf gehen bis in die 20er Jah-
re zuriick und wurden von Dubinsky 1981 aufbereitet dargestellt (vgl.
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Dubinsky, 1981, S, 26ff). Charakteristisch fiir diesen Ansatz ist die ho-
he Abschlussorientierung. Deswegen wird diese Form auch als trans-
aktionales Verkaufen bezeichnet.

Spatere Konzepte aus Forschung und Praxis betonen die Bedeu-
tung der Kundenorientierung im Verkauf (vgl. Nerdinger, 2013, S.
349f). Untersuchungen zeigen, dass die Kundenzufriedenheit direkt
mit dem kundenorientierten Verkaufen im Zusammenhang steht. Lang-
fristig wird der Absatz gesteigert, wenn ein optimales Mafs an Kun-
denzufriedenheit erreicht wird, dass es im Bezug auf die Kundenori-
entierung und den Absatz ein Optimum gibt, wird von (vgl. Hom-
burg et al., 2011, S. 55ff) dargestellt. Eine Untersuchung von Béchli-
Bolvako zeigt, dass erfolgreiche Verkdufer langfristig planen, sozia-
le Medien einsetzen, beziehungsorientiert verkaufen und in die eige-
ne personliche Entwicklung investieren (vgl. Bachli-Bolvako, 2011, S.
175).

Somit bestehen zwischen den extremen Auspriagungen von reiner
Transaktionsorientierung und reiner Beziehungsorientierung eine Viel-
zahl von Auspragungen, wobei jedes Unternehmen das eigene Opti-
mum an Kundenorientierung bestimmen sollte.

Albers und Krafft systematisieren Auspragungen im personlichen
Verkauf* nach Kundenorientierung (Hard- versus Soft-Selling) und
der Anpassungsfihigkeit von Verkdufern (Canned- versus Adaptive-
Selling). Die entstehenden Formen werden im Folgenden kurz be-
schrieben (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 47£f):

¢ Stimulus-Response: Eingetibte Aktionen des Verkdufers rufen
eine prognostizierte Reaktion des Kunden hervor. Im Business-
to-Business (B2B) Bereich kommt diese Konzept nicht zum tra-
gen.

¢ Need-Satisfaction: Der Verkaufer deckt Bediirfnisse des Kun-
den auf und platziert das entsprechende Produkt zur Bed{irfnis-
befriedigung.

* Consultative Selling: Der Verkdufer und der Kunde finden ge-
meinsam heraus, welche Bediirfnisse existieren und befriedigt
werden konnen. Im Extremfall rdat der Verkdufer von einem
Kauf ab.

4.3.2.3 Gestaltung der Vertriebswege

Die Kombination der Vertriebsorgane und deren zielgerichtete Aus-
richtung wird als Gestaltung von Vertriebswegen bezeichnet. Dabei
werden grundsatzlich der direkte und der indirekte Vertriebsweg un-
terschieden. Ein indirekter Vertrieb liegt vor, wenn unternehmensex-
terne Vertriebsorgane bei der Vermarktung der Leistungen wesentlich

4 Bei Albers/Krafft als Kommunikationsmethoden bezeichnet.
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zur Akquise beitragen. Ist das nicht der Fall, wird vom direkten Ver-
trieb gesprochen (vgl. Homburg und Krohmer, 2009, S. 836). Die wich-
tigste Unterscheidung zwischen beiden ist die rechtliche und wirt-
schaftliche Selbstandigkeit der Vertriebspartner (vgl. Homburg et al.,
2012, S. 51). Bei dem direkten Vertrieb ist der Absatz wirtschaftlich
und rechtlich von der Produktion abhédngig, wahrend beim indirek-
ten Vertrieb Hersteller und Absatzmittler voneinander wirtschaftlich
und rechtlich unabhédngig sind. Direkter und indirekter Vertrieb wei-
sen jeweils spezifische Vor- und Nachteile auf, ausgewéahlte Aspekte
sind in der Abbildung 4.3 dargestellt.

’ Kriterium ‘ Direkter Vertrieb ‘ Indirekter Vertrieb ‘
Moglichkeit der Kundenbindung + -
Zugang zu Marktinformationen + -
Entscheidungsspielraume und Flexibilitét in + -
der Marktbearbeitung
Unabhéangigkeit von Handlern + -
Flachendeckende Markttransparenz - +
Effizienzgewinne durch Bedarfsbiindelung - +
Vermeidung hoher Kapitalbindung - +
Effektivitdt der Vermarktung durch - +
Sortimentsbildung

Abbildung 4.3: Vor- und Nachteile des direkten und indirekten Vertriebs
Quelle: In Anlehnung an Homburg et al., 2012, S. 51

Um die Vorteile beider Vertriebswege zu nutzen, existieren haufig
auch Mischformen zwischen direktem und indirektem Vertrieb. Die
Kombination verschiedener Vertriebswege wird als Multi-Channel Ver-
trieb bezeichnet (vgl. Homburg et al., 2012, S. 53).

4.3.2.4 Spezialisierung des Vertriebs

Eine der wichtigsten Aspekte fiir ein Vertriebsmodell ist die Frage,
wie der Vertrieb in der Organisation eingebunden ist bzw. wie der
Vertrieb strukturiert wird. Somit wird festgelegt, wer welche Aktivi-
taten im Vertrieb tibernimmt. Deswegen spielt das Prinzip der Spe-
zialisierung eine zentrale Rolle (vgl. Homburg und Krohmer, 2009, S.
1083ff). Die Spezialisierung legt den Grad und die Art der Arbeits-
teilung im Unternehmen fest. In der Literatur werden folgende Spe-
zialisierungen angegeben (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 1009ff;
Jobber und Lancester, 2012, S. 466ff; Homburg et al., 2012, S. 111; Al-
bers und Krafft, 2013, S. 68):

e Funktionsorientiert
* Geografischorientiert

e Produktorientiert
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¢ Branchen- bzw. kundenorientiert

* Orientiert an der Bedeutung der Kunden fiir das Unternehmen

FUNKTIONSORIENTIERTE ORGANISATION
Eine funktionsorientierte Spezialisierung orientiert sich an der Wert-

schopfungskette des Anbieters (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S.
117). Dabei werden dhnliche Aktivititen den Funktionseinheiten zu-
geordnet. Somit arbeiten in den Funktionseinheiten Spezialisten, was
zu einer hohen Effizienz fithren kann. Bei zunehmenden Produkten
und Kunden mit verschiedenen Anforderungen kann diese Form zu
Lasten der Effektivitat gehen. Der Anbieter hat einen hoheren Innen-
fokus im Vergleich zu anderen Organisationsformen und kann da-
durch nicht alle Kundenanforderungen wahrnehmen und umsetzen.
Desweiteren steigen die Kosten der Organisation. Die Vertriebsorga-
nisation wird bei dieser Form nach Funktionen spezialisiert. Dazu
konnen zum Beispiel folgende Funktionen zdhlen

¢ Bereich fiir Neukundengewinnung

¢ Bereich fiir Bestandskundenpflege

GEOGRAFISCHE ORGANISATION

Die Organisation des Vertriebs nach Gebieten ist die einfachste
und am héufigsten eingesetzte Organisationsform. Der Vertriebsbe-
auftragte ist in einem Gebiet fiir alle Verkaufsaktivititen verantwort-
lich (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 113).

Ein grofler Vorteil geografischer Organisationen sind geringe Kos-
ten, da Reisezeit und -kosten auf ein Minimum reduziert werden kon-
nen. Eine geografische Organisation benotigt wenige Management-
Schichten. Da nur ein Vertriebsbeauftragter fiir einen Kunden verant-
wortlich ist, wird der Kunde auch nur von einem Ansprechpartner
kontaktiert (vgl. Jobber und Lancester, 2012, S. 468).

Diesen Vorteilen stehen folgende Schwéchen gegentiber: Der Ver-
triebsbeauftragte muss zu allen Produkten Kenntnisse haben. Die Fol-
ge daraus kann sein, dass Verkdufer sich auf bestimmte Produkte kon-
zentrieren, die nicht immer Management- oder Kundenerwartungen
abdecken konnen (vgl. Jobber und Lancester, 2012, S. 468).

Diese Organisationsform wird von kleineren Anbietern eingesetzt,
die ein vergleichbar kleines Produktangebot haben. Grofle Anbieter
setzen diese Form kombiniert mit anderen ein. Beispielsweise wer-
den ldnderiibergreifende Regionen als geografische Organisation de-
finiert, bevor diese Regionen weiter differenziert werden (vgl. Jobber
und Lancester, 2012, S. 468).

PRODUKTORIENTIERTE ORGANISATION
Bei der produktorientierten Organisation gliedert sich der Vertrieb
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nach einzelnen Produktbereichen. Vor allem Anbieter, bei denen Pro-
duktbereiche sehr unterschiedlich sind, wihlen diese Organisations-
form (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 115).

Zu den Vorteilen zdhlen, dass Vertriebsmitarbeiter das bendtigte
Spezialwissen fiir einen Produktbereich haben. Dem Prinzip der Spe-
zialisierung wird Rechnung getragen. Das Management hat Moglich-
keiten, bestimmte Produktbereiche entsprechend zu fordern. Aufler-
dem arbeitet der Vertrieb mit dem Funktionsbereich Produktentwick-
lung in der Regel enger zusammen. Ein pragnanter Nachteil der pro-
duktorientierten Organisation ist, dass Kunden von mehreren Ver-
triebsbeauftragten betreut werden. Das bewirkt steigende Kosten im
Vertrieb. Ebenfalls kann es zu Missverstiandnissen oder Irritationen
kommen, wenn ein Kunde durch mehrere Vertriebsbeauftragte ange-
sprochen wird (vgl. Jobber und Lancester, 2012, S. 468).

BRANCHEN- ODER KUNDENORIENTIERTE ORGANISATION

Die Organisation nach branchen- oder kundenorientierten Aspek-
ten ist die logische Schlussfolgerung einer kundenorientierten Orga-
nisation und einer Marktsegmentierung (vgl. Homburg et al., 2000,
S. 450ff). In dieser Organisationsform haben Vertriebsbeauftragte die
Moglichkeit, sich Spezialwissen zu Kunden bzw. Branchen anzueig-
nen. Der Vertriebsbeauftragte kann so verstiarkt auf die Bediirfnisse
des Kunden eingehen. Das ist besonders bei Branchen wichtig, deren
Anforderungen sich dndern oder Innovationszyklen kurz sind. Eben-
so kann sich das Management auf Bereiche konzentrieren, die hohes
Potential haben (vgl. Jobber und Lancester, 2012, S. 469ff).

Wie bei der produktorientierten Organisation kann es sein, dass ein
Kunde von mehreren Ansprechpartnern betreut wird. Das kann zu
hoheren Kosten fithren und auch Irritationen bei Kunden hervorrufen
(vgl. Jobber und Lancester, 2012, S. 460ff).

Diese Form der Organisation eignet sich fiir Anbieter, die eine
grofle Bandbreite an Produkten haben und in verschiedenen Bran-
chen tdtig sind. Auf Grund von unterschiedlichen Anforderungen
von Kunden kann es sein, dass verschiedene Ansitze verwendet wer-
den, um an Kunden zu verkaufen. Wenn ein Anbieter fiir sich neue
Mirkte erschlieffen mochte, empfiehlt sich diese Organisationsform
ebenfalls (vgl. Jobber und Lancester, 2012, S. 469ff).

ORGANISATION NACH DER BEDEUTUNG DER KUNDEN

Diese Organisationsform teilt Kunden in die Bedeutung fiir den
Anbieter ein. Typischer Weise werden Key Accounts, mittelgrofse Kun-
den und kleine Kunden unterschieden (vgl. Jobber und Lancester,
2012, S. 4yoff). Die Abgrenzung wird dabei von dem Hersteller fest-
gelegt.

Dieser Ansatz geht davon aus, dass Key Accounts bevorzugt gegen-
tiber mittelgrofien Kunden betreut werden sollten und diese wieder-



4.3 UBERBLICK VERTRIEBSMODELLE

um anders als kleine Kunden. Daraus ergibt sich der Vorteil dieser Or-
ganisationsform: Ressourcen werden dem Kundenwert entsprechend
zugeordnet. Das betrifft sowohl personelle Ressourcen als auch Kos-
ten, die fiir einen Account investiert werden. Zusétzlich kann diese
Art der Unterteilung Karrieremoglichkeiten fiir Vertriebsmitarbeiter
aufzeigen.

4.3.2.5 Art der Kundenbetreuung

Bei steigender Spezialisierung entstehen zwischen verschiedenen Funk-
tionseinheiten innerhalb des Vertriebs Schnittstellen. Damit diese Funk-
tionseinheiten an gemeinsamen Zielen arbeiten, kommt der Koordi-
nation dieser Schnittstellen eine wichtige Bedeutung zu. Es werden
folgende Instrumente vorgeschlagen, um die Schnittstelle zu gestal-
ten (vgl. Homburg et al., 2012, S. 118ff):

¢ Strukturbezogene Instrumente (bspw. zusammenfassen von Ab-
teilungen, einrichten funktionsiibergreifender Teams)

* Prozessbezogene Instrumente (bspw. eindeutige Kompetenzver-
teilungen)

* Personalfithrungsbezogene Instrumente (bspw. bereichsiibergrei-
fende Verkniipfung zwischen Ziel- und Anreizesystem)

* Kulturbezogene Instrumente (Einrichtung von Zonen fiir infor-
melle Kontakte)

Im Vertrieb existieren Schnittstellen zwischen Vertriebseinheiten und
zwischen Kunde und Vertrieb. Wie die Schnittstelle verschiedener
Vertriebseinheiten zum Kunden gestaltet wird, ist in dieser Arbeit
als Art der Kundenbetreuung bezeichnet.

Buying Center beim Kunden bestehen hédufig aus Mitarbeitern un-
terschiedlichen Funktionen (vgl. 4.1.2). Ebenso existieren beim Her-
steller s.g. Selling Center. Selling Center bestehen aus Mitarbeitern
mit unterschiedlichen Funktionen bzw. kommen aus unterschiedli-
chen Abteilungen. Dazu zdhlen beispielsweise Vertrieb, Produktma-
nagement, Systemberater und Service. Diese Akteure konnen zu un-
terschiedlichen Zeiten im Verkaufsprozess auftreten. Deswegen ist es
wichtig, dass gegeniiber dem Kunden koordiniert aufgetreten wird.
Beispielsweise sollten von den Akteuren keine widerspriichlichen Aus-
sagen an den Kunden herangetragen werden (vgl. Moon, 1997, S.
31ff). Fiir Selling Center ist weiterhin kennzeichnend, dass sie fiir
einen tempordren Zeitraum existieren und in dieser Zeit gemeinsam
an einem Kundenprojekt arbeiten.

Der Gedanke des Selling Centers wird in der Literatur in Form
des Team Selling oder Verkaufsteam fortgefiihrt (vgl. Johnston und
Marshall, 2008, S. 57f; Homburg und Krohmer, 2009, S. 1110; Fren-
zen, 2009, S. 25ff; Frenzen, 2013, S. 155ff; Albers und Krafft, 2013,
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S. 82): "Team Selling" ist eines der wichtigsten Koordinationsinstru-
mente, um Kundenbediirfnisse im Verkaufsprozess zu adressieren,
insbesondere solcher, die durch hohe Komplexitit gekennzeichnet
sind (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 82). Bei Verkaufteams arbei-
tet ein dediziertes Team mit dem Kunden zusammen. Diese Teams
nehmen insbesondere Vertriebs- und Dienstleistungsaufgaben wahr.
Innerhalb eines Teams konnen die Mitglieder hinsichtlich einzelner
Produkte spezialisiert sein. Stock bezeichnet diese Teams als perma-
nente Kundenbetreuungsteams (vgl. Stock, 2003, S. 177). In der Li-
teratur werden permanente Betreuungsteams vor allem im Kontext
von Key Accounts betrachtet (vgl. Homburg und Krohmer 2009, S.
1110; Jobber und Lancester 2012, S. 471; Johnston und Marshall 2008,
S. 121f).

Ein weiteres Koordinationselement zum Kunden ist die Ablaufor-
ganisation, zu der insbesondere Prozessmodelle im Vertrieb zdhlen.
In der Literatur befinden sich dazu besipielhafte Prozessmodelle, die
in einem bestimmten Kontext wie Internationales Vertriebsmanage-
ment angewendet werden (vgl. Belz und Reinhold, 2010, S. 118ff Dil-
ler et al., 2005, S. 145ff).

4.3.2.6  Key Account Management

Key Accounts werden jene Kunden bezeichnet, die wegen ihres tat-
sdchlichen oder potentiellen Einkaufsvolumens von grofier Bedeu-
tung fiir den Anbieter sind (vgl. Homburg und Krohmer, 2009, S.
846) . Sie konnen auch als eine Strategie des Anbieters definiert wer-
den, Kunden mit hohem Umsatzpotential und komplexen Beschaf-
fungsprozessen eine besondere Bedeutung und Aufmerksamkeit zu
geben (vgl. Jobber und Lancester, 2012, S. 302ff). Key Account Mana-
gement kann als eine kundenorientierte Organisationsform beschrie-
ben werden (vgl. Kleinaltenkamp und Saab, 2009, S. 165ff). Fiir Key
Accounts sollte eine organisatorische Infrastruktur aufgebaut und op-
timiert werden (vgl. Belz et al., 2008, S. 11).

Aus diesen Aussagen wird deutlich, dass sich das Key Account
Management auf alle Bereichen des Vertriebsmodells auswirkt, wes-
wegen diese Dimension des Vertriebsmodells in der Literatur hohe
Beachtung findet (vgl. Guesalaga und Johnston, 2010, S. 1063ff).

Im Rahmen dieser Arbeit ist es fiir das Verstandnis wichtig zu wis-
sen, wodurch sich die Beziehung von Herstellern zu Key Accounts
auszeichnet. Dabei sind folgende Aspekte zu beachten:

* Der Hersteller und der Kunde streben eine langfristige Partner-
schaft an (vgl. Johnston und Marshall, 2008, 119ff).

* Ein erfahrener Vertriebsbeauftragter iibernimmt die Rolle eines
Key Account Direktors (vgl. Johnston und Marshall, 2008, 119ff).
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e Ziel ist nicht, kurzfristige Abschliisse zu erzielen, sondern pra-
ferierter Hersteller zu werden (vgl. Jobber und Lancester, 2012,

S. 305).

* Der Fokus liegt auf der Beziehungsbildung (vgl. Jobber und
Lancester, 2012, S. 305)

4.3.2.7 Vertriebsstrategie

Die Vertriebsstrategie sollte auf die Unternehmens- und Marketingstra-
tegie abgestimmt sein (vgl. Mantrala et al., 2010, S. 258f; Winkelmann,
2012, S. 666f).

Binckebanck sowie Homburg et. al definieren eine Vertriebsstrate-
gie aus den Bezugspunkten: den Kunden, den Wettbewerbern sowie
den Vertriebspartnern in Verbindung mit der Kombination von Ver-
triebswegen (vgl. Binckebanck, 2013, S. 30ff; Homburg et al., 2012, S.
11).

Im Rahmen der Vertriebsstrategie wird definiert, welche Markt-
und Kundensegmente attraktiv fiir die Bearbeitung durch den Ver-
trieb sind.

In den definierten Segmenten werden die jeweiligen Wettbewerber
betrachtet. Dabei sollte herausgestellt werden, welche Wettbewerbs-
vorteile der Hersteller gegeniiber dem Wettbewerb hat (vgl. Homburg
et al.,, 2012, S. 45). Die Preisstrategie kann ebenfalls zur Vertriebss-
trategie gezdhlt werden, da diese, basierend auf Marktbedingungen,
angepasst werden sollte (vgl. Homburg et al., 2012, 78ff).

4.3.2.8 Vertriebsplanung, Vertriebssteuerung und Vertriebskontrolle

Das Performance Management im Vertrieb nach Albers und Krafft
basiert darauf, den Erfolg von Mafinahmen zu messen und durch Ak-
tionen zu verbessern. Damit Verbesserungen erzielt werden, bedarf
es einer Vertriebsplanung (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 267).

Die Planungsaktivitdten sollen systematisch und kontinuierlich ab-
laufen (vgl. Kohler, 1993, S. 20ff). Deswegen ist es notwendig einen
Planungsprozess zu definieren, aus welchem die Vertriebsziele her-
vorgehen. Die Vertriebsziele leiten sich aus der Unternehmens- und
Vertriebsstrategie ab und konnen harte Faktoren, wie Umsatz und
weiche Faktoren, wie Kundenzufriedenheit, enthalten (vgl. Kohler,
1993, S. 5ff).

Im Rahmen dieser Arbeit werden im Rahmen der Vertriebsplanung
und -steuerung folgende Aspekte mit eingeschlossen:

¢ Planung zum Einsatz, Auswahl, Training sowie Evaluierung der
Vertriebsorgane (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 196ff)

* Gestaltung der Vertriebsgebiete (vgl. Babakus et al., 1996, S.
345ff) bzw. der Marktsegmente (vgl. Homburg et al.,, 2012, S.

141)
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Im Zeitraum der Umsetzungsphase werden die Planungsvorgaben

durch Steuerung und Kontrolle begleitet. Durch Soll-Ist-Vergleiche

wird der Stand der Zielerreichung gemessen. Forecasts rechnen die

Ist-Entwicklung auf die Zukunft hoch und erlauben so einen Trend

abzuleiten, inwieweit die Planungsziele erreicht, tibertroffen oder nicht
erfiillt werden (vgl. Winkelmann, 2012, S. 666). Aus den Ergebnis-

sen werden Schliisse gezogen und entsprechende Mafinahmen wer-
den eingeleitet. In diesem Zusammenhang wird von Vertriebsopti-
mierung gesprochen (vgl. Belz und Reinhold, 2010, S. 34). Ebenfalls

werden die Vertriebsmotivation und -zufriedenheit ermittelt, in dem

der Stand der Zielerreichung an die Vertriebsorgane transparent auf-
gezeigt wird (vgl. Byrne et al., 2011, S. 128ff).

4.3.2.9 Informationsmanagement

Informationsmanagement im Vertrieb soll fiir den Vertrieb alle re-
levanten Informationen zur Verfiigung stellen (vgl. Homburg et al.,
2012, S. 187). Damit unterstiitzt das Informationsmanagement die
Dimension des Vertriebsmodells. Albers/Krafft beschreiben das In-
formationsmanagement deswegen als die technische Ebene des Ver-
triebsmodells (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 338ff). Die Abbildung
4.4 zeigt die Unterstiitzungsleistungen des Informationsmanagements.
Als zentrales Informationssystem konnen CRM-Systeme genutzt wer-
den.

’ Dimension ‘ Unterstiitzung des Informationsmanagements ‘
Vertriebsorgane und Informationen zur Absatzplanung und -steuerung der
Verkaufsform Vertriebsorgane und Verkaufsformen

Personliche Verkaufsaktivitiaten | kundenbezogene Informationen in Form einer

Customer-Relationship Management Software

Vertriebswege Informationen zur Absatzplanung und -steuerung der

Vertriebsorgane und Verkaufsformen

Gestaltung der Beziehungen zu | Potential-Analysen um Key Accounts zu identifizieren,

Key Accounts und Partnern Kunden-Deckungs-Beitragsrechnung fiir Key Accounts

Spezialisierung des Vertriebs produktbezogene Informationen,

branchenbezogene Informationen

Art der Kundenbetreuung Kollaborationsplattform fiir Verkaufsteams,
Software zur Unterstiitzung von Back-Office Prozessen

(z.B. Angebotserstellung)

Vertriebsstrategie Informationen zu Segmenten,

Informationen zu Wettbewerbern

Vertriebsplanung, —steuerung | historische und prognostizierte Daten zur Planung,

und -kontrolle Berichtssystem als Grundlage fiir die

Vertriebssteuerung

Abbildung 4.4: Untersttitzung des Vertriebs durch das Informationsmana-
gement
Quelle: Eigene Darstellung
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4.4 ZWISCHENFAZIT

Ausgehend vom Industriegiitermarketing wurden in diesem Kapitel
die Grundlagen zum Vertrieb beschrieben. Dazu gehoren neben den
Begriffsbestimmungen insbesondere Beschreibungen von Vertriebs-
modellen aus der Literatur. Bei der Betrachtung von neun Quellen,
die eine Beschreibung eines Vertriebsmodells enthalten, wurde deut-
lich, dass Begriffe und Gestaltungsdimensionen weitestgehend nicht
einheitlich verwendet werden. Deswegen wurden fiir die Arbeit die
Gestaltungsebenen ermittelt und beschrieben. Im weiteren Verlauf
der Arbeit werden jene Dimensionen ausgewihlt, die im Kontext von
Unternehmensiibernahmen besonders zu beriicksichtigen sind.
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5 Grundlagen zur Segmentierung

In Kapitel 1 wurde deutlich, dass eine Vertriebsdifferenzierung im
Kontext von Unternehmensiibernahmen eine geeignete Methode sein
kann, um Kundenanforderungen zu erfiillen. Eine Differenzierung
kann durch Segmentierung von Mirkten und Kunden erreicht wer-
den. Die Grundlagen zur Segmentierung werden in diesem Kapitel
vorgestellt.

5.1 BEGRIFFE ZUR MARKT- UND KUNDENSEGMENTIERUNG

MARKTSEGMENTIERUNG

Das Konzept der Marktsegmentierung geht davon aus, dass Kun-
den Unterschiede aufweisen, die sich auf das Kaufverhalten auswir-
ken. Das Kaufverhalten der Kunden bildet somit den Ausgangspunkt
fiir eine Marktsegmentierung (vgl. Freter, 2008, S. 63), dabei wird der
heterogene Markt in homogene Segmente gegliedert (vgl. Smith, 1956,
S. 6; Meffert, 2012, S. 181).

Segmente konnen spezielle Anforderungen an Hersteller stellen
(vgl. Freytag und Clarke, 2001, S. 473ff). Diese Anforderungen sollte
der Hersteller bei der Erstellung des Marketing-Mix berticksichtigen.
Beispielsweise werden fiir Segmente unterschiedliche Vertriebswege
benutzt (vgl. Freter, 2008, S. 350f). Ebenfalls ist es moglich, dass Pro-
dukte fiir Segmente angepasst werden, was wesentlich aufwéandiger
sein kann, als eine Anpassung des Vertriebsweges. Der Anbieter muss
deswegen entscheiden, welche Segmente fiir die Bearbeitung relevant
sind und inwieweit Leistungen differenziert werden. Dabei kann es
fiir Anbieter Unterschiede hinsichtlich der Attraktivitdt eines Markt-
segments geben.

Im engeren Sinne wird unter Marktsegmentierung die Bildung von
Segmenten zum Zweck der Markterfassung verstanden. Der Markt
wird in homogene Segmente aufgeteilt. Dazu werden Daten erho-
ben, Daten analysiert und Profile erstellt. Neben diesen Aspekten
beschaftigt sich die Marktsegmentierung im weiteren Sinne auch mit
der Auswahl und der zielgerichteten Bearbeitung einzelner Segmente
(vgl. Freter, 2008, S. 33f). Belz fasst zur Marktsegmentierung zusam-
men:

~Marktsegmente sind im Gesamtmarkt abgegrenzte Grup-
pen von Kunden mit spezifischen Problemen und Bedyirf-
nissen, die eine Unternehmung oder Institution differen-
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ziert, selektiv und rentabel bearbeiten oder ,managen’ will.”
(Belz, 1995, S. 9)

KUNDENSEGMENTIERUNG

Neben der Marktsegmentierung, bei der Kunden und auch Nicht-
Kunden nach denselben Kriterien segmentiert werden, wird auch die
Kundensegmentierung in der Literatur betrachtet (vgl. Haller, 2012,
S. 102). Ziel der Kundensegmentierung ist es, Einzelkunden zu mog-
lichst homogenen Gruppen zusammen zufassen (vgl. Freter, 2008, S.
54f). Bei der Kundensegmentierung werden nur bekannte Kunden
hinsichtlich Kriterien segmentiert, aus denen ein Potential abgeleitet
werden kann. Das Potential ist meist 6konomischer Natur. In der Li-
teratur werden dazu verschiedene Ansatze diskutiert, wie zum Bei-
spiel ABC-Analysen und Scoring-Ansitze (vgl. fiir eine Ubersicht
(vgl. Krafft und Albers, 2000, S. 516f)).

UNTERSCHEIDUNG MARKT- UND KUNDENSEGMENTIERUNG

Ein Unterschied zwischen Markt- und Kundensegmentierung ist
die Betrachtung von Nicht-Kunden: In der Kundensegmentierung
werden bereits vorhandene Kunden bewertet. Nicht-Kunden werden
nicht analysiert. Ein Ziel der Marktsegmentierung ist es, Potentiale
auf Markten zu erkennen. Das schliefst eine Betrachtung der Nicht-
Kunden mit ein. In der Literatur werden Spezialfille diskutiert (vgl.
Freter, 2008, S. 55f). Ein Beispiel ist die Einfithrung eines neuen Pro-
duktes, welches von Bestandskunden eingesetzt werden kann (z. B.
Up-Sell oder Cross-Sell-Produkte). In diesem Fall stellt sich eher das
Problem der Marktsegmentierung, als der Kundensegmentierung. Die
Bestandskunden werden mit Methoden der Marktsegmentierung dif-
ferenziert. Kundensegmentorientierte Methoden lassen eher weniger
Riickschliisse auf die Reaktion der Kunden auf neue Produkte zu,
deswegen wird im Rahmen diese Arbeit die Segmentierung i.S.v. Markt-
segmentierung verwendet.

5.2 PROZESS DER SEGMENTIERUNG

Das Verstdndnis von Segmentierung ldsst sich anhand eines Prozes-
ses mit seinen Schritten darstellen, wie er in Abbildung 5.1 gezeigt
ist (vgl. Kotler et al., 2007, S. 356).

Segmentierung i.e.S. J:[‘>{ Zielmarktbestimmung m Positionierung

Abbildung 5.1: Prozess der Segmentierung
Quelle: In Anlehnung an Kotler et al., 2007, S. 356




5.2 PROZESS DER SEGMENTIERUNG

Auf Grundlage von Kriterien werden im ersten Schritt Segmente
gebildet. Diese Phase wird als Segmentierung im engeren Sinne be-
zeichnet. Im zweiten Schritt “Zielmarktbestimmung” werden die Seg-
mente ausgewdhlt, die bearbeitet werden. Dafiir stehen eine Reihe
von Verfahren zur Verfiigung, die die Attraktivitit eines Segmentes
bestimmen. Bei den Bewertungskriterien zur Auswahl von Segmen-
ten kann grundsétzlich zwischen unternehmensunabhéngigen und -
abhéngigen Kriterien unterschieden werden. Zu den unternehmensu-
nabhédngigen Kriterien gehoren die Grofie, das Wachstumspotential
und die Wettbewerbsintensitdt des Segments. Zu den unternehmens-
abhingigen Kosten gehtren notwendige Investitionen zur Segmenter-
schliefung, mit der Bearbeitung verbundene Kosten und die Uberein-
stimmung mit den Unternehmenszielen. Daraus wird deutlich, dass
die Bearbeitung von Segmenten nicht fiir jedes Unternehmen gleich
attraktiv ist.

Der dritte Schritt “Positionierung” umfasst die Bearbeitung des
Segments. Dabei ist zu ermitteln, welche Marketing-Instrumente ei-
ne gezielte oder eine differenzierte Marktbearbeitung ermoglichen
(vgl. Freter, 2008, S. 293). Im Rahmen der gezielten oder fokussier-
ten Marktbearbeitung ist fiir jedes Segment zu kldren, mit welchen
Marketing-Instrumenten die Bearbeitung am Besten erfolgen kann.
Die differenzierte Marktbearbeitung bestimmt, ob die Marktbearbei-
tung auf ein oder mehrere Segmente ausgerichtet ist. Grundlagen fiir
die Entscheidungen sind Potential- und Kosteniiberlegungen.

Mit diesen Aspekten wird deutlich, dass die Bearbeitung eines Seg-
ments von Unternehmen unterschiedlich angegangen werden kann.
Auch in diesem Schritt bilden wirtschaftliche Faktoren die Grundla-

ge.

ERWEITERTER PROZESS DER SEGMENTIERUNG

Belz stellt einen erweiterten Prozess zur Segmentierung vor. Der
Prozess umfasst acht Schritte, die im Folgenden kurz vorgestellt wer-
den (vgl. Belz, 1997, S. 116ff):

* Markt abgrenzen, strukturieren und Segmentierungen entwi-
ckeln

* Segmente grob erfassen, um beispielsweise durch die Anfor-
derung “Erreichbarkeit von Segmenten” erste Segmente auszu-
schliefsen (weitere Anforderungen siehe 5.3.1)

* Segmente im Kontext des Unternehmens positionieren und da-
mit wichtige Segmente erkennen

¢ Wichtige Segmente detailliert mit Hilfe von Marktforschung er-
fassen
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* Konzept fiir ein vereintes und differenziertes Marketing erarbei-
ten, um segmentspezifisches Marketing in die Marketing-Strate-
gie zu integrieren

¢ Kunden identifizieren, die innerhalb eines Segments eine geziel-
te Bearbeitung erfordern

* Bei der Implementierung ist es sinnvoll, zunédchst ein Pilotpro-
jekt aufzusetzen

Belz differenziert den zuvor dargestellten Prozess in weitere Phasen
fiir die praktische Anwendung. Im Wesentlichen lassen sich die Pha-
sen zu den Schritten segmenting, targeting und positioning zuordnen.
Fiir den weiteren Verlauf der Arbeit wird der vereinfachte Prozess
aus der Abbildung 5.1 auf Seite 36verwendet. Im weiteren Verlauf
dieses Kapitels werden die einzelnen Phasen der Segmentierung ge-
nauer betrachtet.

5.3 SEGMENTIERUNG IM ENGEREN SINNE

Zur Bestimmung der Segmente werden zundchst die Anforderungen
an eine Segmentierung vorgestellt und anschlieffend mdogliche Krite-
rien zur Segmentbildung beschrieben. Als Methoden zur Segmentie-
rung werden ein- und mehrstufige sowie multidimensionale Ansitze
beschrieben.

5.3.1 Anforderungen an die Segmentierung

Die Literatur beschreibt, welche Giitekriterien eine Segmentierung ha-
ben sollte (vgl. Freter, 2008, S. goff). Die Kriterien der Kundensegmen-
tierung sind identisch mit denen der Marktsegmentierung.

¢ Kaufverhaltensrelevanz: Das Segmentierungskriterium muss ei-
nen Bezug zum Kaufverhalten haben. Das bedeutet, dass durch
die Segmentierung entstehenden Gruppen, ein moglichst homo-
genes Kaufverhalten aufweisen.

* Aussagefahigkeit fiir den Einsatz der Instrumente bzw. Ansprech-
barkeit: Einzelne Segmente sollten spezifisch angesprochen wer-
den. Im Rahmen des Marketing-Mix ist eine entsprechende Ver-
triebs- und Kommunikationspolitik notwendig.

¢ Zuganglichkeit: Das Segment sollte fiir das Unternehmen zu-
ganglich sein.

* Messbarkeit: Durch bestimmte Methoden sollten die Eigenschaf-
ten der Abnehmer messbar sein.



5.3 SEGMENTIERUNG IM ENGEREN SINNE

* Zeitliche Stabilitdt: Die Segmente sollten iiber einen gewissen
Zeitraum stabil bleiben. Im Rahmen der dynamischen Segmen-
tierung muss eine Segmentierung jedoch stindig bewertet und
gegebenenfalls angepasst werden.

» Wirtschaftlichkeit: Die Wirtschaftlichkeit ist aus zwei Perspekti-
ven zu sehen. Zum einen sollte die Segmentierung wirtschaft-
lich sinnvoll sein. Hohe Kosten fiir eine Segmentierung kon-
nen abschreckend sein. Allerdings konnen sich Kosten durch ei-
ne verbesserte Marktposition rentieren. Zum anderen ergeben
sich aus einer Segmentierung Kosten fiir die Umsetzung des

Marketing-Mix, also zum Beispiel der Aufbau einer neuen Mar-
ke.

¢ Trennschirfe: Die Trennschérfe beurteilt die Homogenitit eines
Segments und die Heterogenitdt gegeniiber anderen Segmen-
ten.

5.3.2 Kriterien fiir eine Segmentierung

Im Folgenden werden Kriterien vorgestellt, anhand derer Segmente
gebildet werden. Diese Kriterien werden als Segmentierungskriterien
bezeichnet.

In der Literatur gibt es zahlreiche Kategorien von Kriterien (fiir ei-
ne Auswahl vgl. Homburg und Krohmer, 2009; Meffert, 2012, S. 181ff;
Freter, 2008; Backhaus und Voeth, 2010, S. 118ff).

Horst diskutiert, welche Kategorien von Kriterien fiir eine Segmen-
tierung im Industriemarketing verwendet werden konnen (vgl. Horst,
1988, S. 136). Eine Ubersicht zu den Kriterien ist in Abbildung 5.2 dar-
gestellt.

Segmentierungs-
kriterien
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Abbildung 5.2: Kriterien einer multidimensionalen Segmentierung
Quelle: In Anlehnung an Horst, 1988, S. 136

Organisationsbezogene
Merkmale

Konkrete Kriterien fiir eine Segmentierung im Industriemarketing
werden in der Literatur aufgefiihrt (vgl. Kleinaltenkamp und Saab,
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2009, S. 62ff). Dabei werden die Kriterien nach ihrer Erfassung (direk-
te oder indirekte Beobachtung) und nach kaufspezifischen Merkma-
len (allgemein oder kaufspezifisch) systematisiert. Die Abbildung 5.3
zeigt Beispiele fiir diese Kriterien.

Allgemeine Merkmale Kaufspezifische Merkmale

Organisationsbezogene Merkmale:
Abnahmemenge
Abnahmehiiufigkeit

Organisationsbezogene Merkmale:
Unternehmensgro e
Branche

Buying Center bezogene Merkmale:

Buying Center bezogene Merkmale: ) X
I ° GrofRe und Struktur des Buying Centers

demografische und soziologische Merkmale der
Mitglieder des Buying Centers

beobachtbar

Organisationsbezogene Merkmale:
Unternehmensphilosophie
Zielsystem

Organisationsbezogene Merkmale:
Organisationsbezogene Beschaffungsregeln

Buying Center bezogene Merkmale:
Kaufmotive
individuelle Zielsysteme

Buying Center bezogene Merkmale:
Entscheidungsfreudigkeit
Selbstvertrauen

beobachtbar

Abbildung 5.3: Kriterien fiir eine Segmentierung im Industriegiitermarke-
ting
Quelle: In Anlehnung an Kleinaltenkamp und Saab, 2009,
S. 62ff

Zu den allgemeinen, direkt beobachtbaren Kriterien gehoren die
organisationsbezogenen Kriterien, wie beispielsweise Branche oder
Grofse des Unternehmens oder auch die geographische Marktsegmen-
tierung bei der die Herkunft des Unternehmens betrachtet wird.

Allgemeine, indirekt beobachtbare Merkmale sind u.a. die person-
lichen Merkmale von Mitgliedern des Buying Centers, wie z.B. Le-
bensstilen oder Einstellungen. Die Verhaltensrelevanz ist hoher zu
bewerten als bei organisationsbezogenen Kriterien (vgl. Horst, 1988,
S. 343ff). Auch wenn Entscheidungen bei der Beschaffung von Indus-
triegiitern hdufig in einem Prozess getroffen werden, an dem mehre-
re Personen aus unterschiedlichen Organisationseinheiten zusammen
arbeiten, haben personliche Prédferenzen Einzelner einen Einfluss auf
die Entscheidung. Haufig sind diese Personen im oberen Manage-
ment anzutreffen (vgl. Horst, 1988, S. 197ff).

Zu den direkten kaufspezifischen Kriterien gehoren Eigenschaften
des Beschaffungsvorgangs, wie zum Beispiel dessen Komplexitit oder
des Einkaufsvolumens.

Indirekte, kaufspezifische Kriterien haben die hochste Relevanz fiir
das Einkaufsverhalten. Dazu gehoren Beschaffungsregeln des Unter-
nehmens bzw. personliche Einstellungen der Buying Center Mitglie-
der. Allerdings sind die Zugénglichkeit und Messbarkeit dieser Kri-
terien eingeschrankt. Dieser Konflikt wird auch als "Dilemma der
Marktsegmentierung bezeichnet". Diesem Dilemma kann entgegen
gewirkt werden, in dem verschiedene Kriterien kombiniert werden.
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Eine Moglichkeit ist die Bildung von Segmenten mit nutzenorientier-
ten Kriterien und einer anschlieffend weiteren Differenzierung mit
Kriterien, welche die Ansprechbarkeit vergrofiern.

5.4 ZIELMARKTBESTIMMUNG

Mit Hilfe von quantitativer und qualitativer Verfahren werden die
Marktsegmente ausgewdhlt, die spater bearbeitet werden (vgl. Mars-
hall und Hurley, 1998, S. 58). Dabei sind folgende grundlegende Fra-
gestellungen relevant:

* Welche Marktsegmente sollen bearbeitet werden?
* Wie viele Marktsegmente konnen bearbeitet werden?

* Wie kann eine (optimale) Ressourcen-Allokierung zu den aus-
gewdhlten Segmenten erfolgen?

Um Segmente auszuwédhlen, miissen Kriterien bestimmt werden, mit
deren Hilfe Segmente bewertet werden. Die Kriterien lassen sich in
unternehmensabhingige (z. B. Segmentgrofie) und unternehmensun-
abhédngige (notwendige Investitionen zur Segmenterschlieffung) Kri-
terien unterteilen. Daraus wird deutlich, dass die wirtschaftliche Be-
arbeitung eines Segments unternehmensabhéngig ist (vgl. 5.2).

Die Auswahl von Segmenten ist damit eine strategische Unterneh-
mensentscheidung, auf deren Folge im ndchsten Schritt die Anpas-
sung des Marketing-Mixes erfolgt.

5.5 POSITIONIERUNG

Nach der Auswahl der zu bearbeitenden Segmente sollte das Marke-
ting spezifisch fiir die Segmente ausgerichtet werden. Je nach Aus-
maf3 der Segmentierung wirken sich die Anpassungen auf die Or-
ganisation des Herstellers aus (vgl. Piercy und Morgan, 1993, 137f).
Deswegen sollte darauf geachtet werden, dass Kundennidhe und Wirt-
schaftlichkeit der Segmentierung in einem ausgewogenen Verhiltnis
stehen (vgl. Belz und Bieger, 2006, S. 200). Diverse Veroffentlichungen
zeigen jedoch, dass nach wie vor Probleme bei der Einfithrung der
Segmentierung in Organisationen bestehen (vgl. Bonoma und Sha-
piro, 1984, S. 266ff; Dibb und Simkin, 1994, S. 61f; Meadows und
Dibb, 1998, S. 283; Lammers, 2012, S. 36ff). Eine Ursache liegt dar-
in begriindet, dass Positionierung lediglich auf kommunikationsbe-
zogene Marketing-Instrumente angewendet wird (vgl. Belz, 2009, S.
26f). Zur erfolgreichen Einfiihrung einer Segmentierung gehort die
Anpassung des Marketing-Mixes, welcher im Folgenden vorgestellt
wird. Da der Schwerpunkt in dieser Arbeit auf dem Vertrieb liegt,
wird insbesondere der Aspekt Vertriebspolitik betrachtet.
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5.5.1 Segmentspezifischer Marketing-Mix

Die Mafinahmen der Unternehmen ihre Aktivititen auf den Markt
auszurichten, werden gewohnlich zu vier Marketing-Instrumenten
zusammengefasst. Das Zusammenwirken wird als Marketing-Mix be-
zeichnet (vgl. Homburg und Krohmer, 2009, S. 531):

¢ Produkt- und Sortimentspolitik

* Preis- und Konditionspolitik

* Distributions- bzw. Vertriebspolitik
¢ Kommunikationspolitik

Das Zusammenwirken dieser vier Bereiche wird als Marketing-Mix
bezeichnet.

Zusitzlich konnen bereichsiibergreifende Aspekte, wie zum Bei-
spiel Markenpolitik, mit aufgenommen werden (vgl. Meffert, 2012,
S. 846ff).

Im Sinne einer segmentorientierten Ausrichtung des Marketing-
Mixes wird deutlich, dass die Anpassung der Marketing-Instrumente
mit unterschiedlichen Kosten verbunden ist, wobei eine Produktan-
passung die hochsten Kosten verursacht (vgl. Bonoma und Shapiro,
1984, S. 263).

Freter betont, dass zur segmentspezifischen Bearbeitung ein Mix
der Instrumente nétig ist (vgl. Freter, 2008, S. 351). Dabei existieren in
der Praxis hdufig Probleme, da lediglich die Ansprache der Segmente
angepasst wird und dahinter wenig Inhalt zu finden ist (vgl. Belz,
2009, 26f; Dibb und Simkin, 1994, S. 61f).

5.5.2 Segmentspezifische Vertriebspolitik

Da sich diese Arbeit insbesondere auf den Vertrieb bezieht, wird im
Folgenden die segmentspezifische Vertriebspolitik genauer betrach-
tet. Segmentspezifische Vertriebspolitik gilt als ein Aspekt, bei dem
Bedarf in der Forschung existiert. So weisen Avlonitis/Panagopoulos
darauf hin, dass die Gestaltung des Vertriebs nach dem Prinzip Ziel-
marktbestimmung und Positionierung nicht hinreichend untersucht
wurde (vgl. Avlonitis und Panagopoulos, 2010, S. 1047). Mit Hilfe der
Segmentierung kann der Vertrieb einen Mehrwert erzielen, um das
Produkt beim Kunden zu positionieren.

Eine segmentspezifische Ausrichtung des Vertriebs wird vor allem
auf den Vertriebsweg bezogen. Segmente werden préferierte Vertriebs-
wege zugeordnet. Zum Beispiel werden Key Account Kunden tiber-
wiegend direkt betreut, wihrend klein- und mittelstandische Kun-
den von Vertriebspartnern betreut werden sollten (vgl. Freter, 2008,
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S. 350f). Fiir die ermittelten Segmente miissen Art, Anzahl und Kom-
binationen der Vertriebswege unterschieden werden (vgl. Lammers,
2012, S. 149ff; Schogel, 1997, S. 123ff).

Eine segmentspezifische Differenzierung des Vertriebs im Rahmen
von unterschiedlichen Geschiftstypen befindet sich bei Weibel (vgl.
Weibel, 2014, S. 205ff). Hierbei wird deutlich, welche unterschied-
lichen Anforderungen bei unterschiedlichen Geschiftstypen erfiillt
werden sollten.

In Kapitel 4 wurden neben dem Vertriebsweg weitere Gestaltungs-
dimensionen des Vertriebs benannt. Im Sinne einer Differenzierung
des Vertriebs hinsichtlich von Segmenten ist anzunehmen, dass Di-
mensionen einen Beitrag zur Differenzierung leisten konnen.

Unternehmen der IT-Branche unterscheiden sich beispielsweise in
der Spezialisierung des Vertriebs. Einige IT-Hersteller sind produkt-
spezialisiert, wihrend andere nach Branchen ausgerichtet sind.

56 ZWISCHENFAZIT

In diesem Kapitel wurde insbesondere der Prozess der Segmentie-
rung vorgestellt, da dieser im weiteren Verlauf der Arbeit relevant ist.
Die wesentlichen Schritte sind: Bestimmen der Segmente, Auswahl
der Segmente, Positionierung.

Bei der Identifizierung der Segmente muss beachtet werden, dass
die Anforderungen an die Segmentierungskriterien, wie z.B. Wirt-
schaftlichkeit und Ansprechbarkeit eingehalten werden.

Die Anpassung der Vertriebspolitik fiir Segmente wurde theore-
tisch wenig untersucht, obwohl in der Praxis der Vertrieb Segmente
differenziert bearbeitet.
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6 Stand der Forschung zu M&A

und dem Vertrieb in der
IT-Industrie

In den Kapiteln 4 und 5 wurden die Grundlagen der Arbeit zu den
Themen Vertrieb und Segmentierung beschrieben. Der Schwerpunkt
dieser Arbeit ist der Vertrieb im Kontext von Unternehmensiibernah-
men von IT-Herstellern. Deswegen werden in diesem Kapitel die
Besonderheiten sowie der Stand der Forschung zu den folgenden
Aspekten dargestellt:

* Vertrieb in der IT-Industrie: Der Vertrieb wird unter der Bertick-
sichtigung von Merkmalen der IT-Industrie betrachtet (vgl. 6.1)

* Gestaltung der Kundenbeziehung wihrend einer M&A Trans-
aktion: Der Vertrieb ist mafigeblich an der Gestaltung der Kun-
denbeziehung wéhrend einer M&A Transaktion beteiligt, des-
wegen werden Forschungsarbeiten zu der Beziehungsgestaltung
mit Kunden wiéhrend einer M&A Transaktion gesichtet (vgl.
6.2).

* M&A in der IT-Industrie: Die Besonderheiten bei M&A Trans-
aktionen in der IT-Industrie werden hinsichtlich von Erfolgsfak-
toren untersucht (vgl. 6.3).

6.1 VERTRIEB IN DER IT-INDUSTRIE

Beschreibungen des Vertriebs in der IT-Industrie lehnen sich in der
Literatur an die Vertriebsmodelle an, wie sie in Kapitel 4 beschrieben
wurden. Beispielsweise stellen Buxmann et al. den IT-Vertrieb anhand
der Dimensionen von Homburg und Krohmer aus dar (vgl. Buxmann
et al., 2013, S. 87ff; Homburg und Krohmer, 2009, S. 830ff).

Bei der Gestaltung eines Vertriebsmodells fiir einen IT-Hersteller
miissen die Merkmale der IT-Industrie beachtet werden. Ebenfalls
stellt sich die Frage, wie der Vertrieb in der IT-Industrie differenziert
werden kann, so dass der in Kapitel 5 geforderte, segmentspezische
Vertriebsansatz erfiillt werden kann. In diesem Abschnitt werden die
folgende zwei Aspekte zum Vertrieb bei IT-Herstellern betrachtet:

e Merkmale der IT-Industrie (6.1.1)

* Vertriebsdifferenzierung in der IT-Industrie (6.1.2)
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6.1.1

Merkmale der IT-Industrie

Im Folgenden werden die Merkmale der IT-Industrie anhand der
Software- und Hardware-Industrie beschrieben.

MERKMALE DER SOFTWARE-INDUSTRIE
In der Literatur sowie in werden allgemeine Merkmale der Software-
Industrie beschrieben (vgl. Buxmann et al.,, 2013, S. 3ff; Buxmann

et al.,

2011, S. 3ff; Schief, 2013, S. 14ff):

Die Kosten der Reproduktion von Software sind vernachlassig-
bar klein. Die Verbreitung von Software erfolgt zu marginalen
Kosten. Deswegen fokussieren Software-Hersteller die Verbrei-
tung ihrer Software. Ein hoher Marktanteil ihrer Software ist
ein wichtiges Ziel der Hersteller.

Die Software-Industrie weist monopolistische Tendenzen aulf.
Unterschiedliche Standards existieren nicht nebeneinander, son-
dern es ist {iblich, dass sich wenige Standards durchsetzen. Die-
ses Merkmal der Software-Industrie wird auch als Netzwerk-
Effekt bezeichnet. Der Netzwerk-Effekt besagt, dass sich der
Wert fiir den Nutzer einer Software erhoht, wenn die Softwa-
re auch von anderen Nutzern eingesetzt wird. So entsteht ein
positiver Kreislauf fiir Software-Hersteller mit den meisten Nut-
zern: Mehr Nutzer fithren zu mehr Nutzern, was wiederum da-
zu fiihrt, dass sich wenige Software-Losungen durchsetzen. Fiir
Kunden kénnen sich evtl. entstehende monopolistische Struktu-
ren auch nachteilig auswirken (siehe 6.3)

Die Software-Industrie zeichnet sich durch starke Internationa-
lisierung aus. Auf Grund der kostengiinstige Reproduktion von
Software ist dies verhéltnismafSig einfach.

MERKMALE DER HARDWARE-INDUSTRIE
In Venkatesh sind Merkmale der Hardware-Industrie dargestellt
(vgl. Venkatesh, 2009, S. 15f):

Im Gegensatz zur Software-Industrie ist bei der Hardware-In-
dustrie die Reproduktion mit Kosten verbunden.

Die Vertriebslogistik (inkl. dem Ersatzteilgeschift) spielt eine
wichtige Rolle im Vergleich zur Software-Industrie, da physi-
sche Objekte geliefert werden miissen.

Industriestandards werden oft herstelleriibergreifend etabliert.

Héufig werden zur Hardware passende Komponenten, wie zum
Beispiel Systemsoftware mit ausgeliefert.

Wie in der Software-Industrie treten auch in der Hardware-
Industrie Netzwerk-Effekte auf.
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6.1.2 Vertriebsdifferenzierung in der IT-Industrie

Im Abschnitt 4.1.3 wurden vier Geschaftstypen nach Backhaus vorge-
stellt und es wurden Beispiele aus der IT-Industrie fiir alle vier Ge-
schaftstypen genannt. Herzwurm und Pietsch greifen den Ansatz un-
terschiedlicher Geschiftstypen in der IT-Industrie ebenfalls auf (vgl.
Herzwurm und Pietsch, 2008, S. 85). Im Abschnitt 5.5.2 wurde deut-
lich, dass ein Vertrieb fiir unterschiedliche Segmente differenziert be-
trachtet werden sollte. Weibel identifiziert auf Basis dieser Uberle-
gung unterschiedliche vertriebliche Erfolgsfaktoren fiir die Geschifts-
typen. Daraus wird deutlich, dass auch der Vertrieb in der IT-Industrie
differenziert betrachtet werden muss. Beispielsweise haben Hardware-
Produkte, die dem Geschiftstyp Produktgeschift zugeordnet werden
konnen, andere vertriebliche Erfolgsfaktoren als Customer Relation-
ship Management Systeme (CRM-Systeme), die dem Geschiftstyp
Anlagen-Geschift angehoren.

Die Abbildung 6.1 zeigt fiir vier Geschiftstypen Beispiele aus der
IT-Industrie, vertriebliche Erfolgsfaktoren auf Unternehmensebene und
auf individueller Ebene.

6.2 GESTALTUNG VON KUNDENBEZIEHUNGEN WAHREND EINER
M&A TRANSAKTION

6.2.1 Begriffe und Gestaltungsebenen im M&A

Im Rahmen dieser Arbeit wird unter M&A der Kauf und die Einglie-
derung eines Unternehmens in den daraus entstehenden Unterneh-
mensbund bezeichnet (vgl. Gramlich et al., 2013, S. 969). Innerhalb
dieser Definitionen existieren eine Vielzahl von Arten und Formen
sowie Motiven fiir eine M&A Transaktion (vgl. Picot, 2002, S. 19). Des-
wegen existieren zahlreiche Systematisierungsansétze, die detailliert
in der Literatur aufgefiihrt sind (vgl. Becker, 2005, S. 8ff; Gerpott,
1993, S. 22ff).

Da sich die Arbeit auf den Vertrieb konzentriert, werden vor al-
lem M&A Transaktionen betrachtet, die sich auf Kundenbeziehun-
gen oder den Vertrieb auswirken. Griin kennzeichnet diese Transak-
tionen durch eine hohe Bindungsintensitdt der zusammengeschlos-
senen Unternehmen (vgl. Griin, 2010, S. off). Damit ist gemeint, dass
die Selbststandigkeit des angeschlossenen Unternehmens aufgegeben
wird und eine vollstdndige Eingliederung in das Kaufer-Unternehmen
erfolgt (vgl. Schubert und Kiiting, 1989, S. 3).

Ebenfalls verbindet Griin horizontale M&A mit einer hohen Aus-
wirkung auf die Kundenbeziehung. Im Rahmen von horizontalen
M&A Transaktionen existiert ein hoher Verwandtschaftsgrad der Un-
ternehmen, die sich zusammenschliefSen. Beispielsweise konnen die
Unternehmen gleiche Kunden haben oder in gleichen Marktsegmen-
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Geschiftstypen und

Vertriebs-Erfolgsfaktoren

Vertriebs-Erfolgsfaktoren

fiir Individualsoftware)

ausgeprigete
Kundenorientiertung und hohe
Bedeutung von

Koordinationsinstrumenten

Beispiel aus der Unternehmensebene individuelle Ebene

IT-Industrie

Produktgeschift hoher Standardisierungsgrad in | Handlungsfreiheit und

(Commodity den Prozessen Entscheidungsbefugnis, hohe

Hardware) Bedeutung sozialer Medien
und dedizierter
Vertriebsmitarbeiter fiir den
Kunden

Systemgeschaft hohe Bereitschaft zum hohe Bedeutung der

(Datenbank Systeme organisationalem Lernen, personlichen

Verkaufsaktivititen und
Verkaufen im Team,

bereichstibergreifende Ziele

Anlagengeschaft
(komplexe Hardware-
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(Eingebettete Software, | organisationalen Lernen, Projektleiterkompetenzen
bspw. in ausgepragete

Navigationsgeriten) Kundenorientiertung und

Abbildung 6.1: Vertriebstriebsdifferenzierung fiir Geschaftstypen in der
IT-Industrie
Quelle: Eigene Darstellung, Geschiftstypen in Anlehnung
an Backhaus und Voeth, S. 206 sowie , Erfolgsfaktoren in
Anlehnung an Weibel, 2014, S. 205ff




6.2 KUNDENBEZIEHUNGEN WAHREND EINER M&A TRANSAKTION

ten aktiv sein. Dem gegeniiber stehen die vertikalen Transaktionen,
bei denen durch den Zusammenschluss die Wertschopfungskette des
resultierenden Unternehmens erhoht wird (vgl. Ansoff, 1965, S. 132ff;
Kitching, 1967, S. 85). Eine Verbindung von vertikalen und horizon-
talen Transaktionen sind die diagonalen oder konglomeraten Zusam-
menschliisse, bei denen in neue Produkt-Markt-Felder vorgedrungen
wird. In der IT-Industrie sind grundsétzlich alle Formen mdoglich. Fiir
diese Arbeit wird angenommen, dass, sobald eine hohe Bindungsin-
tensitdt der zusammengeschlossenen Unternehmen besteht, Kunden-
beziehungen beeinflusst werden (vgl. Buxmann et al., 2011, S. 79ff).

PHASEN EINER M&A TRANSAKTION
Jansen unterscheidet folgende Phasen bei einer M&A Transaktion
(vgl. Jansen, 2008, S. 249).

e Strategische Analyse- und Konzeptionsphase (Pre Merger Pha-
se)

¢ Transaktionsphase (Merger Phase)
¢ Vernetzungsphase bzw. Post Merger Integration (Post Merger)

Im Rahmen dieser Arbeit wird besonders die PMI betrachtet, da in
dieser Phase den Kunden und deren Beziehungen zum Hersteller
eine wichtige Bedeutung zukommt.

Die PMI umfasst die Angleichung (vgl. Bucerius, 2004, S. 17) bzw.
Verdnderung (vgl. Gocke, 1997, S. 98) von Funktionen, Strukturen und
Prozessen sowie dem Transfer von Ressourcen (vgl. Gerds, 2001, S.
17) zwischen den Transaktionspartnern. Dabei besteht das Ziel, die
Qualitdt der Zusammenarbeit (vgl. Chakrabarti, 1990, S. 263) und der
Interaktion (vgl. Gerpott, 1993, S. 120) zwischen Organisationseinhei-
ten zu verbessern oder eine zusammengelegte Unternehmenseinheit
zu bilden (vgl. Shrivastava, 1986, S. 65). Funktionsbereiche, wie bei-
spielsweise Forschung&Entwicklung, Marketing und Vertrieb sollten
dabei intensiv miteinander arbeiten, um die Integration erfolgreich
zu bewiltigen (vgl. Chen et al., 2010, S. 1153). Die PMI ist ein in-
terdependenter Prozess zwischen internen und externen Interessen-
haltern, den Stakeholdern. Externe Einfliisse, zum Beispiel Kunden-
oder Shareholder-Erwartungen beeinflussen interne Entscheidungen.

Ebenfalls beeinflussen interne Entscheidungen die externen Stakehol-
der.

6.2.2  Kundenbeziehungen im Kontext von Unternehmensiibernahmen

Forschungsarbeiten aus den letzen Jahren weisen auf die hohe Be-
deutung der Kunden von zusammengeschlossenen Unternehmen hin
(vgl. Griin, 2010, S. 181; Oberg, 2008, S. 184f; Mazur, 2001, S.8ff; Hom-
burg und Bucerius, 2005, S. 107ff).
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Die Abbildung 6.2 zeigt ausgewdhlte Arbeiten der letzten Jahre, die
insbesondere Aspekte der Kundenbeziehung betonen. Eine Ubersicht
der Werke mit Beitrdgen zum Marketing und M&A bis 2010 befindet
sich bei Griin (vgl. Griin, 2010, S. 29ff). Die Ubersicht zeigt neben der
Quelle auch eine komprimierte SchlufSfolgerung, welche die Autoren
aus ihrer Untersuchung ziehen, sowie eine knappe Darstellung der
Ergebnisse der von ihnen durchgefiihrten Untersuchung.

Allgemein lasst sich feststellen, dass, im Vergleich zur zugeschrie-
benen Bedeutung, die Kundenbeziehung im Kontext von M&A we-
nig untersucht wurde. Strategische und kapitalmarkttheoretische Per-
spektiven sind nach wie vor tibergewichtet (vgl. Homburg und Buce-
rius, 2005, S. 95; Oberg, 2008, S. 5f).

Bereits 2001 weist Mazur darauf hin, dass der Erfolg einer M&A
Transaktion von der Kundenbeziehung abhidngt. Im Jahr 2000 fin-
den Urban/Pratt Hinweise, dass die Erwartungen von Kunden an
eine Unternehmensiibernahme an Segmenten gebunden ist (vgl. Ma-
zur, 2001, S. 3ff). Einen wichtigen Forschungsbeitrag leisten Homburg
und Bucerius 2004/2005, in dem sie nachweisen, dass Investitionen
in Kundenbeziehungen einen grofleren Beitrag zum Erfolg der M&A
Transaktion leisten, als Kosteneinsparungen (vgl. Bucerius, 2004, S.
170ff; Homburg und Bucerius, 2005, S. 107).

Zur Vertriebsdifferenzierung im Kontext M&A wurde in einer Un-
tersuchung die Bedeutung des Vertriebswegs und der Vertriebspart-
ner herausgestellt (vgl. Palmatier et al., 2007, S. 589ff). Weiterhin wur-
de im Rahmen einer quantitativen Untersuchung der Zusammenhang
von der Gestaltung der Kundenbeziehung und Erfolg der M&A Trans-
aktion nachgewiesen (vgl. Griin, 2010, S. 181).

Die Beziehungsgestaltung wirkt sich positiv auf den Marktanteil
und die Kundenbeziehung aus. Diese wiederum wirken sich positiv
auf den Unternehmenswert aus (vgl. Griin, 2010, S. 181). Griin betont
dabei auch die Schliisselrolle des Vertriebs. Eine umfassende Betrach-
tung, wie der Vertrieb und damit die Kundenbeziehung im Kontext
von M&A gestaltet werden kann, wurde bisher nicht in Forschungen
untersucht. Die hohe strategische Bedeutung des Vertriebs wurde bis-
her nicht hinreichend genug Rechnung getragen (vgl. Piercy, 2010, S.
349f; Piercy, 2006, S. 3).

CHANGE MANAGEMENT IM VERTRIEB

Da es sich bei der PMI um eine Anderung der Organisation han-
delt, kann die PMI auch unter dem Gesichtspunkt des Change Ma-
nagements betrachtet werden. Change Management ist die systema-
tische Gestaltung von Verdnderungsprozessen in Unternehmen (vgl.
Kleingarn, 1997, S. 19ff; Kraus et al., 2006, S. 14£f).

Verdnderungen in Vertrieb- bzw. Marketingorganisationen haben
das Ziel, die Kundenorientierung des Unternehmens zu steigern (vgl.
Homburg et al., 2000, S. 459ff). Dabei sollten Anderungen an der Ver-
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Schlussfolgerung

Ergebnis

Quelle

Beziehungsmarketing nach
Ubernahmen in den

Mittelpunkt stellen

Kundenerwartung hinsichtlich der
Servicequalitit im Bankenumfeld,

Erwartungen nach Segmenten

differenzieren

vgl. Urban und

Pratt, 2000, S. 128

Grad der Integration des

Vertriebs fiir jede Ubernahme

Abhingig von der

Unternehmensiibernahme sollte

vgl. Reineke, 2001,
S. 184ff

Berechtigungen festlegen

von Stress auf die Beziehung durch
Kunden (bspw. durch unklare

Rollenverteilung)

bewerten der Grad der Integration der
unterschiedlichen
Vertriebseinheiten bestimmt
werden.
Klare Rollen und Auswirkungen verschiedener Arten | vgl. Nygaard und

Dahlstrom, 2002, S.

77ff

In Kundenbeziehungen

investieren

Investition in die
Kundenbeziehung ist starker
gewichtet als Kosteneinsparungen
im Vertrieb, Kundeneinbindung
und -kommunikation wirken sich
positiv auf die Kundenbeziehung
wihrend des Zusammenschlusses

aus

vgl. Homburg und
Bucerius, 2005, S.

107ff

Multidimensionale Auswahl
von Vertriebswegen und

-partnern

Zusammenhang zwischen Wahl der
Vertriebspartner wihrend einer
Integration und

Kundenpraferenzen

vgl. Palmatier et al.,

2007, S. 589

Manager sollten hohen Wert
auf Beziehungen zu Kunden

und Lieferanten legen

Erfolg der M&A Transaktion ist
abhéingig von der resultierenden

Kunden- und Lieferantenbeziehung

vgl. Anderson et al.,

2001, S. 582ff

Kunden aktiv in die PMI

involvieren

Kunden als zentraler Akteur
innerhalb von M&A Transaktionen.
Kunden héufig nicht genug

involviert

vgl. Oberg, 2008, S.
184

Gestaltung der
Kundenbeziehung in den

Mittelpunkt der PMI stellen

Aktive Beziehungsgestaltung wirkt
sich positiv auf den Marktanteil
und die Qualitit der

Kundenbeziehung aus

vgl. Griin, 2010, S.

181

Abbildung 6.2: Ubersicht M&A Literatur mit explizitem Kundenbezug
Quelle: Eigene Darstellung
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triebsorganisation mit grofSer Sorgfalt erfolgen, da sich diese direkt
auf die Kundenbeziehung auswirken (vgl. Marshall und Hurley, 1998,
S, 68). Da sich Kunden- bzw. Marktanforderungen dndern kénnen, ist
Change Management im Vertrieb eine kontinuierliche Aufgabe (vgl.
Schwarz, 2010, S. 528f).

6.3 M&A IN DER IT-INDUSTRIE

Basierend auf dem Transaktionsvolumen belegt die Software-Industrie
2009 den zweiten Platz in den USA und in Europa den sechsten.
Wird die Anzahl der M&A Transaktionen zu Grunde gelegt, ist die
Software-Industrie auf Platz 1 in den USA und in Europa.

Die Ursachen fiir die hohe Bedeutung von M&A innerhalb der IT-
Industrie, insbesondere der Software-Industrie, sind in den Merkma-
len der Industrien begriindet. Auf Grund von Netzwerk-Effekten be-
stehen monopolistische Tendenzen. Die Grofie eines IT-Herstellers ist
somit ein entscheidender Wettbewerbsvorteil.

Eine Ubersicht zu Forschungen in der IT-Industrie befindet sich
bei Schief et al. (vgl. Schief et al., 2013, S. 425). Ein Ergebnis die-
ses Literatur-Reviews ist, dass mehr kontextbezogene Variablen er-
forscht werden sollten, um den Erfolg von M&A Transaktionen hin-
reichend beschreiben zu kénnen. Da in dieser Arbeit der Vertrieb be-
trachtet wird, werden Beitrage vorgestellt, die Auswirkungen auf den
Kontextfaktor “Kundenbeziehung” haben kénnen. Die Abbildung 6.3
zeigt eine Ubersicht zu M&A Forschungen in der IT-Industrie, die
Einfluss auf Kundenbeziehungen haben. Wie in Abbildung 6.2 zeigt
die Ubersicht die Schlu3folgerungen und das Ergebnis, der, von den
Autoren durchgefiihrten Untersuchung. Die Schlufifolgerung wird in
Bezug auf die Kundenbeziehung dargestellt.

Fiir Kunden konnen Vor- und Nachteile entstehen (vgl. Buxmann
et al., 2013, S. 68f). Zum einen besteht bei monopolistischen Struktu-
ren die Gefahr der geringen Innovationen sowie die Gefahr der Ab-
hangigkeit und der damit verbundenen Preissteigerungen, anderer-
seits werden dem Kunden gewisse Sicherheiten gegeben, dass das Un-
ternehmen weiter besteht und Kundeninvestitionen geschiitzt sind.
In einer Untersuchung konnte ein Zusammenhang zwischen dem Er-
folg eines Mergers und dem “fit” der Geschéftsmodelle und der Pro-
dukte festgestellt werden (vgl. Schief et al., 2013, S. 427f). Demnach
konnten Kunden einen Mehrwert fiir sich erkennen, wenn das Pro-
duktportfolio passend erweitert wird. Denkbar sind auch neue Pro-
dukte, die aus Komponenten der einzelnen Hersteller bestehen. Ein
Beispiel dafiir sind Integrierte Systeme> (vgl. Buxmann et al., 2011,

Wenn einzelne Produkte zu vertikalen Architekturen integriert werden, so werden
diese innerhalb der Arbeit als Integrierte Systeme bezeichnet. Beispielsweise kon-
nen Storage, Server, Betriebssystem und Datenbank-Managementsystem zu einem
integrierten Produkt zusammengefasst werden.
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Schlussfolgerungen fiir Ergebnis Quelle
Kundenbeziehungen
Steigerung der Integration Erganzung des Software Stacks | vgl. Gao und

verschiedener Komponenten
und damit hohere Akzeptanz

der Kunden

um passende Produkte fiihrt
langfristig zu einer

Wertsteigerung

Iyer, 2006, S. 23

Durch hoheren Wert fiir den
Kunden auf Grund integrierter
Losungen wirkt sich die
Unternehmenstiibernahme
positiv auf die

Kundenbeziehung aus

Produktkompatibilitdt erhoht
den Erfolg auf die M&A

Transaktion

vgl. Léger und
Quach, 2009, S.

711

Positive und negative
Auswirkungen auf die
Kundenbeziehung sind
moglich:

Hohere Abhéngigkeit vom
Hersteller,

Hohere Sicherheit fiir den
Betrieb

Merkmale des Software-Markts
zeigen, monopolistische
Tendenzen, weswegen M&A

weitergefiihrt wird

vgl. Buxmann
etal., 2013, S.
68f

Keine hinreichenden
Kenntnisse zu
industriebezogenen
Kontextfaktoren fiir die

Kundenbeziehung

Industriebezogene
Kontextfaktoren wurden noch
nicht untersucht bzw. weisen

inkonsistente Ergebnisse auf

Schief et al. vgl.

2013, S. g421ff

kungen auf die Kundenbeziehungen
Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 6.3: Ubersicht Forschungsarbeiten M&A in der IT mit Auswir-
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S. 82). Es wird ebenfalls betont, dass der Grad der Produktintegrati-
on und der Produktkompatibilitdt als Indikator fiir eine erfolgreiche
M&A Transaktionen verwendet werden konnen (vgl. Gao und Iyer,
2006, S. 23; Léger und Quach, 2009, S. 711).

Zusammenfassend konnte die hohe Bedeutung von M&A in der
Software-Industrie aufgezeigt werden. Bisherige Untersuchungen be-
tonen hauptséchlich strategische und kapitalmarktorientierter Aspek-
te. Zusétzliche Forschungsrichtungen, bei denen Schliisse auf Kun-
denbeziehungen gezogen werden konnten, beschéftigen sich mit dem
Geschiftsmodell und den Produkten sowie deren Kompatibilitat. Wei-
terhin finden sich Hinweise, dass fiir Kunden Unternehmensiibernah-
men positive und negative Aspekte haben konnen, so dass daraus
geschlossen werden kann, dass Kunden Unternehmensiibernahmen
unterschiedlich wahrnehmen kénnen.

6.4 ZWISCHENFAZIT

Zusammenfassend lassen sich folgende Forschungsliicken identifizie-
ren, die fiir den Kontext dieser Arbeit relevant sind.

¢ In verschiedenen Arbeiten wird die Differenzierung des Ver-
triebs gefordert (vgl. Weibel, 2014, S. 233ff), um segmentspe-
zifischen Kundenanforderungen gerecht zu werden. In der IT-
Industrie finden sich Hersteller, die sich zu den vier Geschéfts-
typen nach Backhaus, Produkt-, System-, Zulieferer- und An-
lagenvertrieb zuordnen lassen. Eine Differenzierung des Ver-
triebs eines IT-Herstellers beziiglich der Differenzierung von
Vertriebsstrukturen wurde bisher nicht vorgenommen (siehe Ab-
schnitt 6.1.2).

¢ Forschungen, die Kundenbeziehungen im Kontext von M&A
betrachten, gibt es in Anbetracht zur hohen praktischen Rele-
vanz wenig. Es {iberwiegen nach wie vor strategische und kapi-
talorientierte Betrachtungen. In den wenigen Arbeiten, die sich
damit befassen, wird der Vertrieb nicht gesondert betrachtet, ob-
wohl der Vertrieb vor allem im Industriemarketing eine wich-
tige Rolle zur Integrationsleistung inne hat (vgl. Griin, 2010,
S. 19). Dementsprechend gibt es keinen Ansatz, wie der Ver-
trieb im Kontext einer Unternehmensiibernahme zu gestalten
ist. Hinweise wie eine Gestaltung vorgenommen werden kann,
ergeben sich aus dem Change Management Ansatz im Vertrieb,
bei der Unternehmensiibernahmen eine Ursache fiir Verdnde-
rungen im Vertrieb sind (6.2.2).

e Literaturrecherchen fiir diese Arbeit haben ergeben, dass weni-
ge Erkenntnisse zu Kundenbeziehungen im Kontext von M&A
in der IT-Industrie zu finden waren. Das steht im Gegensatz zu
der hohen Bedeutung von Unternehmensiibernahmen fiir die
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IT-Industrie und fiir den hohen Anteil von M&A Transaktionen
innerhalb der Software-Industrie (6.3)

Zum Stand der Forschung wird ein ergdnzender Punkt aus Kapitel 5
hinzugeftigt:

* Eine differenzierte Betrachtung des Vertriebs wird haufig auf
die Ausrichtung des Vertriebsweges reduziert. Lediglich konnte
nur eine Ausnahme ermittelt werden. Hier werden durch explo-
rative Interviews Gestaltungsdimensionen identifiziert, nach de-
nen eine Differenzierung des Vertriebs vorgenommen wird (vgl.
Weibel, 2014, S. 233). In der Arbeit wird die Einschrankung ge-
nannt, dass eine begrenzte Anzahl von Determinanten bertick-
sichtigt wurden. Zusétzliche Untersuchungen kénnen demnach
einen weiteren Mehrwert erzielen.
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7 Anforderungen an ein
Vertriebsmodell im Kontext von
Unternehmensiubernahmen

In diesem Kapitel werden die Anforderungen von Kunden an ein
Vertriebsmodell im Kontext von Unternehmensiibernahmen ermit-
telt. Dazu wurden explorative Interviews mit einem IT-Hersteller und
halb-strukturierte Interviews mit dessen Kunden geft’ihrt6. Die Befun-
de werden anschliefSend dargestellt.

7.1 EINFUHRUNG

FORSCHUNGSFRAGEN
Im Rahmen dieses Kapitels werden die folgenden Forschungsfra-
gen beantwortet:

¢ F1.1 Welche Anforderungen haben Kunden an den IT-Hersteller
und an ein Vertriebsmodell im Kontext von Unternehmenstiber-
nahmen?

* F1.2 Inwieweit unterscheiden sich die Anforderungen an den IT-
Hersteller und sein Vertriebsmodell fiir unterschiedliche Kun-
dengruppen im Kontext von Unternehmensiibernahmen?

* F1.3 Welche Gestaltungsdimensionen eines Vertriebsmodells be-
einflussen nach Unternehmensiibernahmen die Kundenzufrie-
denheit entscheidend?

¢ F1.4 Wie reagieren Kunden, wenn ihre Anforderungen im Kon-
text von Unternehmensiibernahmen nicht erfiillt werden?

Im Kapitel 6 wurde festgestellt, dass eine Forschungsliicke existiert,
wie das Vertriebsmodell im Kontext von Unternehmensiibernahme
gestaltet wird. Um eine Grundlage fiir die Gestaltung des Vertriebs-
modells zu legen, wurden deswegen die Anforderungen an den Ver-
trieb analysiert. Dazu wurden Interviews mit dem IT-Hersteller und
seinen Kunden gefiihrt (F1.1). Anschlieffend wurde analysiert, inwie-
weit sich Anforderungen der Kunden unterscheiden (F1.2). Basierend
auf den Anforderungen wurden in den Interviews die Gestaltungsdi-
mensionen betrachtet, welche die Kundenzufriedenheit nach Unter-
nehmensiibernahmen beeinflussen (F1.3). Zusédtzlich wurde in den

6 Fir eine Begriindung zur Auswahl des IT-Herstellers, siehe Kapitel 1
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Interviews ermittelt, wie Kunden reagieren, falls ihre Anforderungen
nicht erfillt werden (F1.4).

METHODE DER UNTERSUCHUNG

Im Sinne einer kundenorientierten Unternehmensausrichtung wur-
den insbesondere die Anforderungen der Kunden betrachtet. Dadurch
wurden qualitative Zusammenhénge in diesem Kontext aufgedeckt.
Als Methode wurden Experteninterviews angewendet. Expertenin-
terviews greifen auf spezifische Erfahrungen von Personen zuriick,
die Gelegenheit hatten, in einem bestimmten Bereich Erfahrungen zu
sammeln (vgl. Meuser und Nagel, 1991, S. 443). Dabei gilt als Ex-
perte, wer den Entwurf, die Implementierung oder die Kontrolle der
Problemldsung verantwortet oder privilegierten Zugang zu Personen,
Informationen oder Entscheidungsprozessen hat. Um erste Zusam-
menhédnge aufzuzeigen, wurden zunéchst explorative Interviews mit
dem Management eines IT-Herstellers durchgefiihrt (7.2). Anschlie-
Bend wurden halb-strukturierte Interviews mit Kunden gefiihrt, de-
ren IT-Hersteller sich zusammengeschlossen haben (7.3). In 7.4 wird
ein Zwischenfazit zu den Ergebnissen dieses Kapitels gezogen.

DURCHFUHRUNG DER INTERVIEWS

Die explorativen Interviews wurden mit dem Management eines
IT-Herstellers durchgefiihrt. Die Abbildung B.1 in Anlage B zeigt,
welche Interviews durchgefithrt wurden. Diese dienten als Grund-
lage fiir die Interviews mit Kunden des IT-Herstellers. Nach den ex-
plorativen Interviews erhielten 40 Unternehmen, die eine Ubernahme
durch den IT-Hersteller als Kunde miterlebt haben, ein Anschreiben
mit der Bitte, um ein Interview. Im Nachgang des Schreibens wurden
die Unternehmen angerufen. Von den 40 angeschriebenen Unterneh-
men wurden mit neun Unternehmen ein Termin vereinbart. Die Ab-
bildung B.2 in Anlage B zeigt eine Darstellung der Teilnehmer. An der
Befragung beteiligten sich neun Unternehmen. Davon waren mehr als
die Halfte eigenstdandige Rechenzentren. Die Ansprechpartner waren
entweder IT-Leitungs-Ebene oder Bereichsleiter-Ebene. Bei vier Un-
ternehmen, bei denen die obere Leitungs-Ebene nicht anwesend war,
haben Einkaufsleiter und der Leiter des Rechenzentrums an der Be-
fragung teilgenommen.

Bevor die Interviews mit den CIO und Bereichsleitern stattfanden,
wurden Testinterviews durchgefiihrt. Das Ziel dabei war, den Fra-
gebogen auf Verstiandlichkeit zu priifen. Die Interviews wurde im
August und September 2012 durchgefiihrt. Diese dauerten zwischen
60-75 Minuten, dabei wurden vier Interviews vor Ort durchgefiihrt
und funf tiber Telefon. Der Interviewleitfaden befindet sich in Anla-
ge C.
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Damit ein geeigneter Fragebogen fiir die qualitative Befragung er-
stellt werden konnte, wurden zunédchst erste qualitative Zusammen-
hinge und Einfliissse auf Kundenbeziehungen ermittelt. Dazu wur-
den mit dem mittleren und oberen Management eines IT-Herstellers
Experteninterviews durchgefiihrt. Diese Interviews hatten einen ex-
plorativen Charakter. Im Folgenden werden zu den Forschungsfra-
gen die Ergebnisse aus den explorativen Interviews vorgestellt. Eine
Ubersicht zu den Interviews befindet sich in Anlage B.

WELCHE ANFORDERUNGEN HABEN KUNDEN AN DEN HERSTEL-
LER UND AN EIN VERTRIEBSMODELL IM KONTEXT VON UNTER-
NEHMENSUBERNAHMEN? (FORSCHUNGSFRAGE 1.1)

In den explorativen Interviews wurde konstatiert, dass die Anfor-
derungen an eine Ubernahme sehr unterschiedlich sein kénnen. Das
sei abhangig von Produkt, Branche und Kundenstruktur. Wahrend ei-
nige Kunden Kontinuitdt und wenig Anderungen wiinschten, erhoff-
ten sich andere Kunden Innovationen. Grundsétzlich erwarteten die
Kunden Geschiftssicherheit, indem bereits gekaufte Produkte weiter
gewartet werden. Die Anforderungen an den Vertrieb sind entspre-
chend sicherzustellen, dass schnelle und zuverldssige Aussagen zu
der Weiterfithrung von Produkten getédtigt werden (“Road Maps”),
dass Mafinahmen bei Unzufriedenheit eingeleitet werden und die
strategische Bedeutung der Ubernahme herausgestellt wird.

INWIEWEIT UNTERSCHEIDEN SICH DIE ANFORDERUNGEN AN DEN
IT-HERSTELLER UND SEIN VERTRIEBSMODELL FUR UNTERSCHIED-
LICHE KUNDENGRUPPEN IM KONTEXT VON UNTERNEHMENSUBER-
NAHMEN? (FORSCHUNGSFRAGE 1.2)

In den Interviews wurde erortert, ob Kunden mit dhnlichen Merk-
male dhnliche Anforderungen an den IT-Hersteller und den Vertrieb
haben. Einige dieser Merkmale konnten ermittelt und eingeordnet
werden (vgl. Kleinaltenkamp und Saab, 2009, S. 62ff).

* Allgemeine, direkt beobachtbare Merkmale: Insbesondere die
Branche kann einen Einfluss fiir die Anforderungen haben. Der
Interviewpartner 2 (sieche Abbildung B.1, Anlage B) benannte
ein Beispiel: “Wenn ich auf Grund von spezifischen Anforderun-
gen fiir die Branche als IT-Hersteller eine Losung anbieten kann,
dann habe ich ein grofies Umsatzpotential bei den Kunden. Wir
haben in der Finanzbranche viele Kunden, die Mainframes im
Einsatz haben. Bislang hatten wir keine Antwort darauf. Durch
die Ubernahme bekommen wir wesentlich mehr Anfragen zur
Ablose dieser Mainframes als vorher.”

¢ Allgemeine, indirekt beobachtbare Merkmale: Dazu zidhlen Un-
terschiede, die durch die IT-Strategie des Kunden bedingt sind.
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Kunden, die ihre IT an den Bediirfnissen der Applikation aus-
richten, erwarten von einer Unternehmensiibernahme die Inte-
gration verschiedener Komponenten. Kunden, die ihre IT an-
hand einzelner Schichten ausrichten, fordern die Austauschbar-
keit der Komponenten. Der Vertrieb muss in der Lage sein,
beide, teilweise kontrdare, Kundenanforderungen zu befriedigen.
Interviewpartner 6 (siche Abbildung B.1, Anlage B) konstatier-
te dazu ,Einige Kunden denken in Schichten. Mit denen ist
es schwierig iiber unsere neuen Integrierten Systeme zu spre-
chen.”

Kaufspezifische, direkt beobachtbare Merkmale: Kunden haben

unterschiedliche Anforderungen an den Vertrieb, abhédngig von

einem Produkt. Beispielsweise ist bei der Datenbank eine hohe

Produktkompetenz gefordert, wiahrend bei Hardware-Produkten
die Kundenbeziehung und die damit verbundene Einhaltung

von Liefer- und Supportaussagen wichtig sind (Interviewpart-
ner 3, siche Abbildung B.1, Anlage B). In diesem Zusammen-
hang kommen die unterschiedlichen Anforderungen bei den

verschiedenen Produkten zum Ausdruck. Die Folge sind wahr-
genommene Unterschiede bei den Kundenanforderungen.

Kaufspezifische, direkt beobachtbare Merkmale bezogen auf das

Buying Center: Hierarchie-Level haben unterschiedliche Anfor-
derungen. Je nach den Merkmalen des Beschaffungsvorgangs,

werden durch Unternehmensiibernahmen zunehmend hohere

Hierarchie-Level mit eingebunden. Interviewpartner 4 beschreibt
dazu (siehe Abbildung B.1, Anlage B): “Durch die Ubernahme

hat der Hersteller Zugang zu hoheren Hierarchie-Leveln. Des-
wegen musste sich der Vertrieb anpassen und beispielsweise

zusétzliche Branchenkenntnisse aufbauen.”

Zusammenfassend ldsst sich daraus ableiten, dass es bestimmte Kri-
terien gibt, nach denen Kunden gruppiert werden kénnen und die
dhnliche Anforderungen an eine Unternehmensiibernahme haben.

WELCHE GESTALTUNGSDIMENSIONEN EINES VERTRIEBSMODELLS
BEEINFLUSSEN NACH UNTERNEHMENSUBERNAHMEN DIE KUN-
DENZUFRIEDENHEIT ENTSCHEIDEND? (FORSCHUNGSFRAGE 1.3)

In den Interviews wurde deutlich, dass sich die Vertriebsmodel-
le der IT-Hersteller in ihrer Gestaltung unterscheiden. Eigenschaften,
nach denen sich Vertriebsmodelle unterscheiden konnen und die im
Interview erwdhnt wurden, sind im Folgenden aufgefiihrt:

* Spezialisierung der Vertriebsorganisation: Einige Unternehmen

waren nach Produkten, Branchen oder Regionen gegliedert (vgl.
Kapitel 4). Nach der Ubernahme wurde eine Spezialisierung auf
Produkte fokussiert.
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* Koordination der Vertriebseinheiten: Durch die Spezialisierung
miissen die Vertriebsmitarbeiter abgestimmt auf den Kunden
zugehen, um diesen nicht zu {iberfordern (vgl. Kapitel 4).

e Wahl des Vertriebswegs (direkt oder indirekt): Die Ausrichtung
der Vertriebswege, deren Kombinationen und die Wahl der Part-
ner kann verschieden sein. Einige Kunden haben préferierte
Partner mit denen sie die Geschiftsbeziehung aufrecht erhalten
wollen (vgl. Kapitel 4).

e Stil der personlichen Verkaufsaktivitaten: Der Stil der personli-
chen Verkaufsaktivitdten bei den ibernommenen Unternehmen
kann unterschiedlich sein (vgl. Kapitel 4): Der Grad der Kun-
denorientierung in den personlichen Verkaufsaktivitdten hangt
beispielsweise von der Komplexitdt des verkauften Produktes
ab (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 50).

WIE REAGIEREN KUNDEN, WENN IHRE ANFORDERUNGEN IM KON-
TEXT VON UNTERNEHMENSUBERNAHMEN NICHT ERFULLT WER-
DEN? (FORSCHUNGSFRAGE 1.4)

Wihrend der explorativen Interviews stellte sich heraus, dass die
Reaktionen fiir jede Ubernahme und fiir jeden Kunden unterschied-
lich waren. Bei Unzufriedenheit wurden Treffen mit dem Senior Ver-
triebsmanagement und dem Kunden organisiert, bei dem Mafsnah-
men zur Verbesserung der Kundenbeziehung vereinbart wurden.

7.3 BEFUNDE AUS DER BEFRAGUNG VON KUNDEN DES IT-HER-
STELLERS

Im Folgenden werden die Befunde der Interviews mit Kunden von IT-
Herstellern aufgefiihrt. Die Ubersicht der Teilnehmer ist in Anlage B,
der Gespriéchsleitfaden, der als Grundlage fiir die halb-strukturierten
Interviews diente, ist in Anlage C.

7.3.1 Befunde zu den Anforderungen der Kunden an IT-Hersteller und
deren Vertriebsmodell im Kontext von Unternehmensiibernahmen

Die Befunde beziehen sich auf Forschungsfrage F1.1 und F1.2. In den
Interviews benannten die Gesprachspartner Anforderungen an einen
IT-Hersteller im Kontext von Unternehmensiibernahmen und bewer-
teten diese. Zu den am meisten genannten Anforderungen gehorten
die Produktqualitat, die Wirtschaftlichkeit und der Support. Die Ge-
sprachspartner sagten aus, dass unabhingig von der Ubernahme, die
Produktqualitit beibehalten, die Produkte bzw. Leistungen zu einem
wirtschaftlichen Preis angeboten und der Support aufrecht erhalten
werden muss. Diese Anforderungen decken sich mit den giangigen
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Allgemeine Merkmale Kaufspezifische Merkmale

Organisationsbezogene Merkmale: Organisationsbezogene Merkmale:
Branche des Kunden Produkte bzw. Geschiiftstyp des
iibernommenen Unternehmens

Buying Center bezogene Merkmale: Buying Center bezogene Merkmale:
Funktion und Hierarchie- Level des Mitglieds| Hierarchie- Level und Funktion des
im Buying Center Mitglieds im Buying Center

beobachtbar

Organisationsbezogene Merkmale:
Ausrichtung der I'T-Strategie des Kunden

+
_=

beobachtbar

Abbildung 7.1: Systematisierung der Kriterien zur Differenzierung von
Kundenanforderungen
Quelle: Eigene Darstellung, Systematisierung in Anleh-
nung an Kleinaltenkamp und Saab, 2009, S. 62ff

Anforderungen zu Herstellerauswahl in der IT-Industrie (vgl. Bux-
mann et al., 2011, S. 14).

Weitere Anforderungen an die Unternehmensiibernahme differen-
zieren sich nach verschiedenen Kriterien. Nach der Systematik von
Segmentierungskriterien, wie sie imAbschnitt 5.3.2 vorgestellt wur-
den, lassen sich die gefundenen Kriterien einordnen, wie sie in Abbil-
dung 7.1 dargestellt werden.

Die Kriterien werden im Folgenden vorgestellt.

ZU BESCHAFFENDES PRODUKT VOM IT-HERSTELLER

In den Interviews wurde deutlich, dass Kundenanforderungen an
den Vertrieb davon abhédngen, welches Unternehmen gekauft wurde
und somit welche Produkte zu dem Produktportfolio hinzukommen.
Beispielsweise wurden in den Interviews die Ubernahme von einem
tiberwiegend Hardware-Hersteller durch einen Software-Hersteller
besprochen. Der damalige Hardware-Vertrieb galt im hohen Maf3 als
beziehungsorientierter Vertrieb, der notig war, um Liefer- und Sup-
portzusagen einzuhalten. Der Verkaufsstil des Software-Herstellers
galt als abschlussorientiert. An das zusammengeschlossene Unter-
nehmen wurde die Anforderung gestellt, speziell im Hardware-Be-
reich den bisherigen, beziehungsorientierten Vertriebsstil beizubehal-
ten (vgl. Anlage B, Abbildung B.2, Interview 1 und 3). Bei der Uber-
nahme eines Anbieters von Customer Relationship Management (CRM)
Software durch einen Software-Hersteller wurde die Spezialisierung
auf Produkte und Branchen als besonders wichtig bewertet (vgl. An-
lage B, Abbildung B.2, Interview 6).

BRANCHE DES KUNDEN
Branchen konnen besondere Anforderungen an eine Unternehmens-
iibernahme haben. Ein Beispiel aus der Finanz-Industrie wurde be-
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reits in den explorativen Interviews deutlich. Branchenabhédngige An-
forderungen wurden auch in den Interviews mit den Kunden festge-
stellt.

Das Interview Nr. 4 wurde mit einer CIO aus der Automobilbran-
che gefiihrt. Der CIO konstatierte, dass Integration in der Branche
ein mafigebliches Erfolgskriterium sei, so dass von dem Hersteller
entsprechend der Ubernahme erwartet wird, Integrierte Systeme her-
zustellen und diese iiber den Vertrieb anzubieten. Die Integration
wurde wichtiger bewertet, als eine mogliche Abhédngigkeit durch In-
tegrierte Systeme.

AUSRICHTUNG DER IT-STRATEGIE DES KUNDEN

Am Beispiel einer horizontalen und vertikalen IT-Ausrichtung wur-
den unterschiedliche Anforderungen an Unternehmensiibernahmen
auf Grund der IT-Strategie ermittelt. Zum weiteren Verstandnis wer-
den die beiden Auspragungen horizontale und vertikale IT kurz vor-
gestellt:

¢ Horizontale IT (Best-of-Breed): Die Bebauung der IT richtet sich
nach einzelnen Schichten, wie Storage, Server, Betriebssystem,
Datenbank, Middleware.

* Vertikale IT (Applikationsorientierung): Die IT ist orientiert an
einzelnen Applikationen bzw. Integration verschiedener Schich-
ten. Verantwortliche fiir Applikationen haben einen Gestaltungs-
raum um darunter liegende Komponenten auszuwahlen.

Bei einer horizontalen Ausrichtung bestand die Erwartungshaltung,
dass nach der Ubernahme weiter spezialisierte Vertriebsbeauftragte
zur Verfiigung stehen. Bei vertikalen Ausrichtungen wurde die An-
forderung benannt, Produkte zu einem System zu integrieren und
dieses iiber einen kundenorientierten Vertrieb anzubieten. Der Her-
steller kann das beispielsweise durch die Gestaltung der personlichen
Verkaufsaktivitdten im Stil des consultative Sellings erreichen.

HIERARCHIE-LEVEL DES MITGLIEDS IM BUYING CENTER

Anhand der benannten Anforderungen von CIOs und Bereichslei-
tern lassen sich Unterschiede beziiglich spezifischer Anforderungen
von Hierarchie-Level ableiten. Fiir CIOs waren die Kriterien langfris-
tige und nachhaltige Kontakte, berticksichtigen der Anforderungen
und Integritdt des Vertriebs entscheidend. Fiir Bereichsleiter waren
es die Reaktionszeit des Vertriebs und die Integritat.

Deutlich wurde auch, dass der Schwerpunkt fiir das obere IT-Ma-
nagement nicht auf Produktbestandteile, sondern auf Wirtschaftlich-
keit und Erfiillung der Anforderungen des Geschéftsfachbereiches
lag. Dazu sind fachliche bzw. branchenspezifische Kenntnisse des Ver-
triebsbeauftragten erforderlich.
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FUNKTION DES MITGLIEDS IM BUYING CENTER

An den Interviews beteiligten sich auch Vertreter aus dem Ein-
kauf, die mit Vertretern aus der IT gemeinsam an den Interviews
teilgenommen haben. Dabei wurde deutlich, dass unterschiedliche
Funktionsbereiche unterschiedliche Anforderungen an den Vertrieb
im Kontext von Unternehmensiibernahmen haben konnen. Beispiels-
weise forderte der IT-Bereich eine hohe Produktkompetenz, was im
Einkauf nicht verlangt wurde. Denkbar ist auch, dass Geschaftsfach-
abteilungen Branchenkompetenz fordern.

7.3.2 Befunde zu den Gestaltungsdimensionen eines Vertriebsmodells

Die Befunde beziehen sich auf die Forschungsfrage F1.3. In den Inter-
views wurde festgestellt, dass Kunden folgende Aspekte eines Ver-
triebsmodells wahrnehmen:

¢ Spezialisierung: Kunden bemerkten, inwieweit der Vertrieb ei-
nes Herstellers spezialisiert ist. Gédngige Spezialisierungen sind
Produkt und Branche bzw. Kunde (vgl. Kapitel 4). Abhdngig
von den o.g. Kriterien wurde eine durchschnittliche oder hohe
Spezialisierung in Produkt oder Branche gefordert.

¢ Art der Kundenbetreuung: In den Interviews wurde deutlich,
dass sich die Ansprechpartner eines Kunden einen zentralen
Ansprechpartner seitens des IT-Herstellers wiinschten. Gleich-
zeitig forderte der Kunde auch einen spezialisierten Vertrieb,
das bedeutet, dass sich die spezialisierten Vertriebsbeauftrag-
ten koordinieren miissen, um einheitlich gegeniiber dem Kun-
den zu agieren. In der Literatur und in der Praxis sind Proble-
me bekannt, die in diesem Zusammenhang auftreten konnen.
Beispielsweise kann es vorkommen, dass ein Ansprechpartner
des Kunden von mehreren Vertriebsbeauftragten angesprochen
wird (vgl. Kapitel 4).

* Vertriebsweg, Vertriebsform und Vertriebsorgan: In den Inter-
views wurden die Teilnehmer von einem VertriebsaufSendienst
betreut. Interviewpartner haben darauf hingewiesen, dass sie
mit bestimmten Partnern zusammenarbeiten und auch nach der
Ubernahme mit diesem Partner weiter zusammenarbeiten woll-
ten (vgl. Kapitel 4).

¢ Personliche Verkaufsaktivitdten: Die Interviewpartner berichte-
ten, dass der personliche Verkaufsstil bei Unternehmen, die sich
zusammenschlieffen unterschiedlich sein kann. Besonders be-
tont wurde dieser Umstand im Zusammenhang mit einem IT-
Hersteller, der iiberwiegend Hardware produzierte und von ei-
nem reinen Software-Anbieter iibernommen wurde (vgl. Kapi-
tel 4).
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7.3.3 Reaktionen und MafSnahmen der Kunden

Die Befunde beziehen sich auf die Forschungsfrage F1.4. Mit den In-
terviewpartnern wurde erortert, welche Reaktionen und Maffnahmen
folgen, falls Kunden mit dem Resultat der Kundenbeziehung unzu-
frieden sind.

Es konnen drei Kategorien von Kundenreaktionen unterschieden
werden (vgl. Oberg, 2008, S. 5):

e Radikale Reaktion: Auf Grund des Unternehmenszusammen-
schlusses werden zwischen Kunden und Hersteller Geschéfts-
beziehungen gekniipft oder zerstort.

¢ Inkrementelle Reaktion: Die Kundenbeziehung zwischen den
Kunden und dem Hersteller verdndert sich. Beispielsweise fiihrt
der Kunden zusétzliche Produkte ein oder reduziert Bestellmen-
gen auf Grund von Unzufriedenheit. Ebenso zidhlen Eskalatio-
nen und andere Mafinahmen im Bereich Kommunikation dazu.

¢ Keine Reaktion: Zwischen Kunde und dem IT-Hersteller gibt es
keine Anderungen in der Kundenbeziehungen.

Alle Interviewpartner gaben an, bei Unzufriedenheit Mafinahmen zu
ergreifen. Diese lassen sich in die drei genannten Kategorien einord-
nen. Die Abbildung 7.2 zeigt die drei Kategorien und Mafinahmen,
die von Interviewpartnern genannt wurden.

’ Art der Reaktion ‘ Mafinahmen ‘

Radikale Reaktion ® Ablosung eines Produkts

Inkrementelle Reaktion
® Eskalation tiber das lokale Management,

® Termine mit Produktmanagement, um mehr {iber Road
Maps zu erfahren,

® Termine mit Vertriebsmanagement, um die Strategie zu
verstehen,

® Einfithrung neuer Produkte (z. B. Integrierte Systeme)

® Bestellmengen vergrofiern bzw. verkleinern

Keine Reaktion
® Kunde hat kein Produkt des iibernommenen

Unternehmens im Einsatz

Abbildung 7.2: Reaktionen und Mafinahmen der Kunden bei Unzufrieden-
heit
Quelle: Eigene Darstellung, Systematisierung der Mafsnah-
men in Anlehnung an Oberg, 2008, S. 5

Bei radikalen Reaktionen wurde deutlich, dass Kunden durchaus
bereit sind, Geschéftsbeziehungen aufzukiindigen und zumindest Pro-
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dukte des tibernommenen Unternehmens nicht mehr einzusetzen. Im
konkreten Fall beschrieb der Kunden die Situation wie folgt:

“Der Hersteller hat nach der Ubernahme den Support er-
heblich verteuert, aber die Leistung verschlechtert. Termi-
ne fiir Lieferungen wurden nicht eingehalten, deswegen
haben wir bei dem Hersteller keine neuen Produkte be-
stellt.” (Anlage B, Abbildung B.2, Interview 4)

In den Interviews gaben die meisten Kunden an, Mafsnahmen im Be-
reich der inkrementellen Reaktion zu treffen. Zum Beispiel berufen
Kunden Sitzungen mit dem oberen Management oder dem Produkt-
management des IT-Herstellers ein. Einige Kunden fiihrten auch neue
entwickelte Produkte ein. Andere Kunden behielten die bisherigen
Produkte bei, &nderten allerdings die Bestellmengen, wobei diese ver-
kleinert oder vergrofsert wurden. Kunden, welche die Produkte des
tibernommenen Unternehmens nicht in Einsatz hatten, zeigten keine
Reaktion.

7.4 ZWISCHENFAZIT

Neben den tiblichen Kundenanforderungen an den IT-Hersteller, wie
Produktqualitat, Wirtschaftlichkeit und Service wurden im Kontext
von Unternehmensiibernahmen weitere Anforderungen genannt. Da-
zu zdhlten beispielsweise die Forderungen nach Integration verschie-
dener Produkte der Hersteller, die Beibehaltung der Kompatibilitat
zu anderen IT-Herstellern und den Schutz der Investitionen durch
Weiterentwicklung der Produkte. Dabei zeigte sich, dass die Anforde-
rungen an den IT-Hersteller und dem dazugehorigen Vertrieb sich in
bestimmten Kriterien unterscheiden bzw. gegensitzlich sein konnen.
Zur Bildung dieser Kundengruppen bzw. Segmente wurden folgende
Kriterien im Kontext von Unternehmensiibernahmen identifiziert:

¢ vom Kunden zu beschaffendes Produkt vom IT-Hersteller
¢ Branche und IT-Strategie des Kunden
¢ Hierarchie-Level und Funktion des Ansprechpartners

Basierend auf den Anforderungen der Kunden wurden die Gestal-
tungsdimensionen des Vertriebs ermittelt, die durch den Kunden di-
rekt wahrgenommen werden. Diese sind (fiir eine Erlduterung der
Begriffe siehe Kapitel 4):

* Spezialisierung des Vertriebs
e Koordination des Vertriebs
¢ Vertriebsweg bzw. Vertriebsorgan und Vertriebsform

¢ Gestaltung der personlichen Verkaufsaktivitaten



7.4 ZWISCHENFAZIT

In den Interviews zeigte sich, dass Kunden bei Unzufriedenheit rea-
gieren. Wenn Kundenanforderungen nicht erfiillt werden, besteht die
Moglichkeit, dass der Kunde seine Bestellmengen reduziert oder in
Extremfillen die Geschaftsbeziehung beendet.
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8 Dimensionen zur Gestaltung
eines Vertriebsmodells im
Kontext von
Unternehmensiibernahmen

In diesem Kapitel wird die Forschungsfrage F1.3 beantwortet:

Welche Gestaltungsdimensionen eines Vertriebsmodells be-
einflussen nach Unternehmensiibernahmen die Kunden-
zufriedenheit entscheidend?

In den Interviews wurden bereits Erkenntnisse gewonnen, welche
Schnittstellen bzw. Dimensionen eines Vertriebsmodells fiir Kunden
wichtig sind. Aufbauend darauf werden Gestaltungsdimensionen des
Vertriebsmodells ausgewihlt (8.1) und anschlieffend werden ebenfalls
die moglichen Auspragungen beschrieben (8.2). Abschliefsend zu die-
sem Kapitel wird ein Zwischenfazit gezogen (8.3).

8.1 AUSWAHL VON GESTALTUNGSDIMENSIONEN EINES VERTRIEBS-
MODELLS IM KONTEXT VON UNTERNEHMENSUBERNAHMEN

Im Kapitel 4 wurden mogliche Gestaltungsdimensionen eines Ver-
triebsmodells vorgestellt. Diese sind in der Abbildung 8.1 dargestellt.

Die genannten Dimensionen eines Vertriebsmodells miissen im Kon-
text einer Unternehmenstibernahme berticksichtigt und dabei markt-
und kundenorientiert gestaltet werden (vgl. Homburg und Krohmer,
2009, S. 1223ff). Damit Untersuchungen, die sich auf die Perspekti-
ve des Kunden beziehen, durchgefiihrt werden konnen, werden die
Dimensionen genauer betrachtet, die vom Kunden wahrgenommen
werden. Im Kapitel 7 wurden in Interviews mit Kunden von einem
IT-Hersteller die Gestaltungsdimensionen ermittelt, die direkte Aus-
wirkungen auf den Kunden haben. Die Abbildung 8.1 zeigt, fiir wel-
che Dimensionen ein direkter Einfluss festgestellt wurde.

Bevor im nichsten Abschnitt die Gestaltungsdimensionen und de-
ren Ausprdgungen genauer beschrieben werden, soll im Folgenden
ein kurzer Uberblick gegeben werden, wie sich Gestaltungsdimensio-
nen des Vertriebs auf den Kunden auswirken kénnen.

* Personliche Verkaufsaktivititen: In der qualitativen Kundenbe-
fragung wurden von Kunden verschiedene Verkaufsstile beschrie-
ben. Beispielsweise wurde ein Verkaufsstil eines Unternehmens
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Gestaltungsdimension direkter
Einfluss auf

den Kunden

Vertriebsorgane und Vertriebsform ja
Personliche Verkaufsaktivitdten ja
Gestaltung der Vertriebswege ja
Spezialisierung desVertriebs ja

(Produktspezialisierung,

Branchenspezialisierung)

Art der Kundenbetreuung ja
Key Account Management ja
Vertriebsstrategie nein
Vertriebsplanung, -steuerung und nein
-kontrolle
Informationsmanagement nein

Abbildung 8.1: Auswahl der Gestaltungsdimensionen im Kontext einer
Unternehmensiibernahme
Quelle: Eigene Darstellung

als abschlussorientiert beschrieben und der Verkaufsstil des iiber-
nommenen Unternehmens als kundenorientiert.

* Vertriebswege: Einige Kunden haben préferierte Partner mit de-
nen sie auch nach der Ubernahme weiter zusammenarbeiten
mochten. Der fusionierte Hersteller muss also sicher stellen, dass
préferierte Partner von Kunden weiter bestehen bleiben.

* Spezialisierung: In den Interviews wurde deutlich, dass zum
Teil eine Spezialisierung nach Produkten gewiinscht wird, aber
zum Teil auch eine Spezialisierung nach Kunde bzw. Branche
des Kunden. Insbesondere erwarteten CIOs von dem Vertriebs-
beauftragten seine Geschéftsanforderungen zu verstehen, was
auch Kenntnisse in der Branche voraussetzt. Im Folgenden wird
die Spezialisierung in zwei Gestaltungsdimensionen beschrie-
ben: Produkt- und Branchenspezialisierung.

¢ Art der Kundenbetreuung: Durch die Vertriebsspezialisierung
betreuen mehrere Vertriebsbeauftragte einen Kunden. Diese Ver-
triebsbeauftragte miissen koordiniert werden, damit gegeniiber
dem Kunden ein einheitlicher Auftritt sicher gestellt ist.

Die Vertriebsorgane und die Verkaufsform werden nicht mit in die
Betrachtung einbezogen, da zukiinftige Untersuchungen vor allem
auf den Aufiendienst abzielen. Bei dem Key Account Management
handelt es sich bereits um eine Form der Kundensegmentierung und
wird deswegen nicht als eine Gestaltungsdimension fiir zukiinftige
Untersuchungen beriicksichtigt.
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Produktspezialisierung

Ausprigung H Beschreibung
tiberdurch- Die Vertriebsorganisation ist in Produktbereiche gegliedert. Die
s Vertriebsmitarbeiter werden kontinuierlich in ihrem Produktbereich

schnittliche
Spezialisi weitergebildet.

pezialisierung
durchschnittliche Die Vertriebsorganisation ist nicht nach Produktbereichen
Spezialisierung gegliedert. Benotigtes Wissen zu Produkten wird den Mitarbeitern

in Schulungen vermittelt.

Abbildung 8.2: Auspragungen der Produktspezialisierung
Quelle: Eigene Darstellung

8.2 AUSPRAGUNGEN DER GESTALTUNGSDIMENSIONEN
8.2.1 Produktspezialisierung desVertriebs

Bei der Spezialisierung nach Produkten wird der Vertrieb nach einzel-
nen Produktbereichen gegliedert (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S.
115; Jobber und Lancester, 2012, S. 468f; Albers und Krafft, 2013, S.
70).

Zu den Vorteilen zdhlen, dass Vertriebsmitarbeiter ein hohes Spezi-
alwissen in einem Produktbereich aufbauen kénnen, um dem Kun-
den Vorteile des Produkts nahe zu bringen. Ein Aufbau von pro-
duktspezifischen Wissen kann beispielsweise erforderlich sein, wenn
Produkte sehr unterschiedlich und komplex sind (vgl. Zoltners et al.,
2011, S. 121f) oder neue Produkte eingefiihrt werden. Durch eine pro-
duktorientierte Organisation konnen bestimmte Produkte besonders
gefordert werden, was beispielsweise bei neuen Produkten, die auf
den Markt gebracht werden, erforderlich ist. (vgl. Jobber und Lances-
ter, 2012, S. 468f). Auferdem arbeitet der Vertrieb mit der Produktent-
wicklung in der Regel enger zusammen (vgl. Johnston und Marshall,
2008, S. 115).

Ein bedeutender Nachteil der produktorientierten Organisation ist,
dass ein Kunde von mehreren Vertriebsbeauftragten betreut wird.
Das bewirkt steigende Kosten im Vertrieb, ebenfalls kann es zu Miss-
verstindnissen oder Irritationen kommen, wenn ein Kunde von meh-
reren Vertriebsbeauftragten angesprochen wird (vgl. Jobber und Lan-
cester, 2012, S. 468f). Die Koordination von Vertriebsmitarbeitern ist
deswegen wichtig.

Die Abbildung 8.2 zeigt die Auspragungen der Dimension Produkt-
spezialisierung. Es wird zwischen einer durchschnittlichen und einer
tiberdurchschnittlichen Spezialisierung unterschieden.
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Branchenspezialisierung

Auspriagung H Beschreibung
tiberdurch- Die Vertriebsorganisation ist nach Branchen gegliedert. Die
schnittliche Vertriebsmitarbeiter werden kontinuierlich in ihren Branchen
Spezialisierung weitergebildet.
durchschnittliche Die Vertriebsorganisation ist nicht nach Branchen gegliedert.
Spezialisierung Benotigtes Wissen zu Branchen wird dem Mitarbeiter in

Schulungen vermittelt.

Abbildung 8.3: Auspragungen der Branchenspezialisierung
Quelle: Eigene Darstellung

8.2.2  Branchenspezialisierung desVertriebs

In einer Organisation, die nach Branchen spezialisiert ist, haben Ver-
triebsbeauftragte die Moglichkeit, sich branchenbezogenes Wissen an-
zueignen. Der Vertriebsbeauftragte kann verstarkt auf die Bedtirfnis-
se des Kunden eingehen. Das ist besonders in Branchen wichtig, de-
ren Anforderungen sich stetig @ndern oder bei denen Innovationszy-
klen kurz sind (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 116f). Zum Bei-
spiel werden in der Software-Industrie Programme speziell fiir Bran-
chen entwickelt. Im Verkaufsprozess ist es wichtig, auf spezifische
Branchenmerkmale oder -prozesse einzugehen, um Wettbewerbsvor-
teile zu erzielen (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 72). Kunden erken-
nen den Vertriebsbeauftragten als “trusted advisor” an. Der Vorteil
fiir das Vertriebsmanagement besteht darin, dass es sich besonders
auf jene Branchen konzentrieren kann, die ein hohes monetdres Po-
tential haben.

Wie bei der produktorientierten Organisation kann es sein, dass ein
Kunde von mehreren Ansprechpartnern betreut wird, beispielsweise,
wenn ein Kunden in mehreren Branchen aktiv ist. Das kann zu ho-
heren Kosten fiithren und auch Irritationen bei Kunden hervorrufen,
wenn diese von unterschiedlichen Vertriebsmitarbeiter angesprochen
werden (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 116f).

Die Abbildung 8.3 zeigt die Auspragungen der Dimension Bran-
chenspezialisierung. Es wird zwischen der durchschnittlichen und
der tiberdurchschnittlichen Branchenspezialisierung unterschieden.

8.2.3 Art der Kundenbetreuung

Buying Center (vgl. Abschnitt 4.1.2) beim Kunden bestehen haufig
aus Mitarbeitern mit unterschiedlichen Funktionen. Ebenso existieren
bei dem IT-Hersteller Selling Center. Selling Center bestehen eben-
falls aus Mitarbeitern mit unterschiedlichen Funktionen bzw. kom-
men aus unterschiedlichen Abteilungen. Dazu zédhlen beispielsweise
Vertrieb, Produktmanagement, Systemberater und Service. Diese Ak-
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Art der Kundenbetreuung

Auspriagung H Beschreibung
prozessorientierte Die Schnittstelle von der Vertriebsorganisation zum
Kundenbetreuung Kunden wird durch Prozesse gestaltet
projektorientierte Temporidre Verkaufsteams (Selling Center) werden fiir ein
Kundenbetreuung Kundenprojekt gebildet und koordinieren sich mit dem

Buying Center.
feste Kundenbetreu- Permanente Verkaufsteams koordinieren sich mit dem
ungsteams Kunden, um diesen strategisch zu entwickeln.

Abbildung 8.4: Auspragungen der Kundenbetreuung
Quelle: Eigene Darstellung

teure konnen zu unterschiedlichen Zeiten im Verkaufsprozess auftre-
ten. Deswegen ist es wichtig, dass gegeniiber dem Kunden koordi-
niert agiert wird (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 122). Beispiels-
weise sollten von diesen Akteuren keine widerspriichlichen Informa-
tionen an den Kunden herangetragen werden.

Auf Grund der genannten Spezialisierungen im Vertrieb besteht ein
Koordinationsbedarf der verschiedenen Vertriebsbereiche (vgl. Al-
bers und Krafft, 2013, S. 82). Dieser Koordinationsbedarf betrifft vor
allem die Kommunikation zum Kunden, damit sichergestellt wird,
dass nach dem Prinzip “one face to the customer” agiert wird. Der
Koordinationsbedarf wird deswegen als Art der Kundenbetreuung
bezeichnet (vgl. Kapitel 4). Zur Kundenbetreuung werden Teams im
Vertrieb eingesetzt. Grundsétzlich wird dabei in permanente bzw. fes-
te Kundenbetreuungsteams und in tempordre Teams bzw. projekt-
orientierte Teams oder Selling Center unterschieden (vgl. Moon und
Armstrong, 1994, S. 17ff basierend darauf Kleinaltenkamp und Saab,
2009, S. 166ffund Albers und Krafft, 2013, S. 45). Wird die Funktions-
teilung in Teams konsequent weitergefiihrt, besteht die Moglichkeit,
die Kundenbetreuung prozessorientiert zu gestalten.

Ein Uberblick zu den Auspragungen der Kundenbetreuung befin-
det sich in der Abbildung 8.4.

Welche Kundenbetreuung ein IT-Hersteller wihlt, ist von verschie-
denen Faktoren, wie zum Beispiel Komplexitit des angebotenen Pro-
dukts, Anzahl der zu betreuenden Kunden und Bedeutung der Kun-
den abhdngig. Im Folgenden werden die Arten und mogliche Einsatz-
zwecke vorgestellt.

KOORDINATION DURCH EINE PROZESSORIENTIERTE KUNDENBE-
TREUUNG

Die Ansitze einer prozessorientierten Organisation gehen auf Por-
ter sowie Hammer und Champy zuritick (vgl. Porter, 2010, S. 65; Ham-
mer und Champy, 1994, S. 1ff). Eine Beschreibung einer prozessorien-
tierten Konzeption des Vertriebs wurde darauf aufbauend entwickelt
(vgl. Belz und Reinhold, 2010, 118ff; Diller et al., 2005, S. 145ff). Diese
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Konzeption umfassen Prozesse fiir die Kundenbetreuung, Planung,
Steuerung sowie im Back-Office Bereich.

Im Rahmen der hier vorgestellten prozessorientierten Kundenbe-
treuung sind die Prozesse gemeint, die die Kundenschnittstelle ge-
stalten. Prozesse, die nicht direkt externen Kunden dienen, wie zum
Beispiel Back-Office Prozesse sind davon ausgenommen, da diese Pro-
zesse auch in der projektorientierten Kundenbetreuung und fiir feste
Kundenbetreuungsteams existieren konnen.

Die prozessorientierte Konzeption kann als die Weiterentwicklung
von Teams im Vertrieb verstanden werden (vgl. Diller et al., 2005, S.
316ff). Zum Beispiel ist die folgende Ausrichtung von Organisations-
einheiten anhand von Prozessen moglich:

* Kundenanalysen durchfiihren
* Neukunden gewinnen
¢ Bestandskunden pflegen

Durch eine standardisierte Kundenbetreuung kénnen eine hohe An-
zahl unterschiedlicher Kundenbeziehungen in unterschiedlichen Sta-
tus verwaltet werden. Ebenfalls ist die Ausrichtung an Prozessen gut
plan- und kontrollierbar. Im Rahmen der Prozessoptimierung erfolgt
eine gezielte Verbesserung. Deswegen eignet sich diese Form der
Kundenbetreuung besonders fiir eine hohe Anzahl von Kundenbezie-
hungen und einem Vertriebsprozess der standardisiert werden kann.

Eine weitere Gestaltung der prozessorientierten Kundenbetreuung
unterscheidet folgende Prozesse (vgl. Belz und Bussmann, 2002, S.
23ff):

¢ Basisvertriebsprozess

* Neukundengewinnung

Cross-Selling

Erhohung des Lieferanteils

Erhohung der Verwendungshaufigkeit

Die inhaltliche Gliederung der Prozesse ist jedoch unternehmensin-
dividuell. Osterle empfiehlt deswegen die Prozessgestaltung im Un-
ternehmen als einen Top-Down Ansatz zu begreifen, der, ausgehend
von der Unternehmensstrategie bis auf die Ebene der Informations-
systeme, Prozesse und deren Implementierung umfasst (vgl. Osterle,

1995, S. 24).

KOORDINATION DURCH EINE PROJEKTORIENTIERTE KUNDENBE-
TREUUNG

Das wichtigste Merkmal einer projektorientierten Kundenbetreu-
ung bzw. Selling Center , ist die zeitlich begrenzte Zusammenarbeit
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des Vertriebsteams (vgl. Frenzen, 2009, S. 25). Ein Projekt ist damit
eine Verkaufsopportunitdt beim Kunden. Damit ist das Verkaufsteam
taktischer Natur. Je nach den Anforderungen der Kunden werden
Spezialisten in das Projekt mit hinzu genommen. Die Mitglieder miis-
sen nicht fiir die Dauer des Projekts im Team sein und kénnen auch
in mehreren Projekten aktiv sein (vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 45).

Die projektorientierte Kundenbetreuung eignet sich fiir komple-
xe, erklarungsbediirftige Leistungen, die als einzigartig gelten (vgl.
Frenzen, 2009, S. 25f). Beispielweise kann die Einfithrung eines CRM-
Systems in ein Unternehmen als solches eingestuft werden.

KOORDINATION DURCH FESTE KUNDENBETREUUNGSTEAMS

Feste Kundenbetreuungsteams werden auch als Core Selling Team
(vgl. Albers und Krafft, 2013, S. 45) oder permanente Kundenbetreu-
ungsteams (vgl. Stock, 2003, S. 177) bezeichnet. Sie zeichnen sich da-
durch aus, dass die Mitgliedschaft unbefristet ist. Ein dediziertes Ver-
triebsteam arbeitet eng mit dem Kunden zusammen. Diese Teams
nehmen insbesondere Vertriebs- und Dienstleistungsaufgaben wahr.
Innerhalb eines Teams konnen die Mitglieder hinsichtlich einzelner
Produkte, Branchen oder Vertragsrecht spezialisiert sein. In der Li-
teratur werden permanente Betreuungsteams vor allem im Kontext
von Key Accounts betrachtet (vgl. 4.3.2.5). Vertriebsmitarbeiter sind
dem Key Account Manager unterstellt. Zusétzlich kann der Key Ac-
count Manager weitere spezialisierte Ressourcen hinzunehmen (vgl.
Johnston und Marshall, 2008, S. 121). Im Gegensatz zu den projektori-
entierten Teams ist die Betreuung durch permanente Teams langfris-
tig und strategisch angelehnt. Ein wichtiger Erfolgsfaktor von festen
Betreuungsteams kann eine Vergiitung sein, die sich mindestens teil-
weise am Teamerfolg orientieren sollte (vgl. Frenzen, 2009, S. 258).

8.2.4 Gestaltung der Vertriebswege

Im Folgenden werden mdogliche Vertriebswege vorgestellt. Die mogli-
chen Auspragungen werden dargestellt und voneinander abgegrenzt.
Kriterien fiir die Auswahl von Vertriebswegen sind im Abschnitt 4.3.2.3
aufgefiihrt.

DER DIREKTE VERTRIEB

Der direkte Vertrieb kann als der direkte, personliche Kontakt zwi-
schen Anbieter und Kunde definiert werden, der einen beiderseiti-
gen Informationsaustausch ermdglicht. Die wesentlichen Eigenschaf-
ten des direkten Vertriebs sind (vgl. Backhaus et al., 2012, 442f):

¢ Unternehmen verfiigt iiber eigene Vertriebsabsatzorgane (insb.
der AufSendienst)

* Vertriebsorgane sind zustdndig fiir die Bestellabwicklung
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DER INDIREKTE VERTRIEB
Beim indirekten Vertrieb erfolgt der Verkauf {iber ein rechtlich und
wirtschaftlich selbststandiges Unternehmen. Die Leistung geht dabei
direkt vom Hersteller an den Endkunden tiber und gerit so nicht in
den Besitz des Vertriebspartners (vgl. Backhaus et al., 2012, S. 443f).
Folgende Merkmale lassen sich zum indirekten Vertrieb zuordnen:

¢ Unternehmen setzt unternehmensexterne Vertriebspartner ein

* Zwischengeschaltete Unternehmensorgane agieren selbstandig
am Markt

* Zu unterscheiden sind Exklusivfirmenvertretung und Mehrfir-
menvertretung

* Vertriebspartner werden ausschliefilich leistungsorientiert ver-
giitet (mengenabhéngige Provisionszahlungen)

* Hersteller miissen Vertriebspartner auswédhlen und den Grad
der Integration fiir das Unternehmen bestimmen

MULTI CHANNEL VERTRIEB

Durch die Anwendung von direkten und indirekten Vertriebswe-
gen entsteht ein Mehrkanalsystem von Vertriebswegen. Zu den Vor-
teilen eines Multi Channel Vertriebs gehoren eine hohe Abdeckung
und die kostengiinstige Ansprache verschiedener Kundensegmente.
Gleichzeitig wird die Abhédngigkeit von einem Vertriebsweg reduziert
(vgl. Homburg und Krohmer, 2009, S. 844).

8.2.5 Gestaltung der personlichen Verkaufsaktivititen

Wie im Kapitel 4 dargestellt wurde, lassen sich zwei Grundformen
im personlichen Verkauf unterscheiden,

¢ transaktionsorientiertes Verkaufen
* beziehungsorientiertes Verkaufen

Im Folgenden werden die beiden Grundformen des personlichen Ver-
kaufs vorgestellt. In der Literatur existieren zahlreiche Quellen in de-
nen diese Grundformen beschrieben werden. Zum besseren Verstand-
nis wie sich diese unterscheiden, werden die “7 Schritte des Verkau-
fens” (vgl. Dubinsky, 1981, S. 26) in der transaktionsorientierten und
beziehungsorientierten Form vorgestellt.

TRANSAKTIONSORIENTIERTES VERKAUFEN

Dubinsky erstellte 1981 das Modell der 7 Schritte des Verkaufens,
eines der &ltesten und meist akzeptierten Paradigmas (vgl. Moncrief
und Marshall, 2005, S. 13). Die Urspriinge des Modells sind in “How
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to increase your Sales” aus dem Jahr 1920 dokumentiert. Die sieben
Schritte werden im Folgenden berticksichtigt:

1. “Prospecting”: Der Verkdufer sucht nach potentiellen Kunden.
Dies geschieht, um die vorhandene Basis von Kunden zu erwei-
tern. Dabei konnen beispielsweise folgende Methoden angewen-
det werden: Cold-Calls, Networking, Events oder im Internetre-
cherche (vgl. Long et al., 2007, S. 678).

2. “Preapproch”: In diesem Schritt werden Kundenkontakte vor-
bereitet. Informationen tiber den Kunden und deren Anforde-
rungen werden gesammelt. Auch in diesem Schritt wird das
Internet zunehmend als Informationsquelle verwendet.

3. “Approach”: Der Approach bezeichnet die ersten Minuten bzw.
Sétze in denen der Verkdufer mit dem potentiellen Kunden zu-
sammentrifft und Rapport herstellt.

4. “Presentation”: Nachdem der Verkdufer die Anforderungen des
Kunden erkannt hat, wird die Losung dem Kunden prasentiert.
Der Kunde muss dabei vor allem Vorteile fiir sich erkennen.

5. “Overcoming Objections”: Die Einwdnde des Kunden werden
allgemein als Fragen oder Bedenken bezeichnet. Die Heraus-
forderung fiir den Verkdufer ist es, diese Einwdnde und Fra-
gen aufzunehmen und dem Kunden eine entsprechende Lo-
sung aufzeigen.

6. “Close”: Nachdem die Einwdnde aufgelost wurden und der
Kunde den Kauf bestitigt hat, wird nun die Bestellung verarbei-
tet. Dabei geht es um eine korrekte kaufméannische Abwicklung,
wie z.B. die Vertragsgestaltung.

7. “Follow-Up”: Im Anschluss an den Verkaufsabschluss ist es die
Aufgabe des Verkdufers mit dem Kunden in Kontakt zu bleiben.

Ein Einsatz dieser Verkaufsform ist fiir Branchen sinnvoll, wenn kein
Folgebedarf und kein Referenzmarketing sinnvoll ist (vgl. Winkel-
mann, 2012, S. 200f). Fiir das Industriegiitermarketing wird das trans-
aktionale Verkaufen von Autoren nicht empfohlen (vgl. Winkelmann,
2012, S. 200f; Johnston und Marshall, S. 8ff).

BEZIEHUNGSORIENTIERTES VERKAUFEN

Im Gegensatz zum transaktionsorientierten Verkaufen steht bei
dem beziehungsorientierten Verkaufen die Beziehung zum Kunden
im Mittelpunkt (vgl. Johnston und Marshall, 2010, S. 7ff). Studien im
Industriegiitermarketing zeigen den wirtschaftlichen Erfolg des be-
ziehungsorientierten Verkaufens (vgl. Singh und Koshy, 2011, S. 78ff;
Foster und Cadogan, 2000, S. 185ff).
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DIE SCHRITTE DES BEZIEHUNGSORIENTIERTEN VERKAUFENS

Modelle zum beziehungsorientierten Verkaufen existieren in der
Literatur zahlreich (vgl. Johnston und Marshall, 2010, S. 12ff). Das
Modell von Moncrief/Marshall wird im Folgenden vorgestellt, da es
auf das Modell von Dubinsky aufsetzt und die Entwicklung des be-
ziehungsorientierten Verkaufens verdeutlicht. Moncrief und Marshall
beschreiben, wie sich der traditionelle 7-Schritte-Verkaufsprozess seit
1981 entwickelt hat und verdndert die Schritte und deren Bedeutung
wie folgt (vgl. Moncrief und Marshall, 2005, S. 13ff):

1. “Customer Retention and Deletion”: Die Suche nach potentiel-
len Kunden werden von anderen Abteilungen, wie z.B. Telesales
oder auch spezialisierten Unternehmen durchgefiihrt. Der Ver-
kaufer selber ist in diesem Schritt hdufig nicht involviert. Sobald
ein Lead gefunden wurde, wird dieser an den Verkdufer weiter-
gegeben. Bestandskunden zu pflegen ist ein weiterer wichtiger
Bestandteil. Die wichtigsten Kunden erfordern einen erhchten
Ressourceneinsatz, weswegen Verkdufer hdufig einem Kunden
zugeordnet werden und diesen tiber einen ldngerfristigen Zeit-
raum betreuen (vgl. Sengupta et al., 2000, S. 256ff).

2. “Database Knowledge Management”: Der Verkdufer findet Wis-
sen iiber seine Kunden in zunehmenden MafSe im eigenen Un-
ternehmen: Verkaufshistorie, zukiinftige Plane, Kontakthistorie
werden im Customer Relationship Management System (CRM-
System) gespeichert. Aus diesen Informationen kann der Ver-
kaufer zukiinftigen Bedarf ableiten.

3. “Nurturing the Relationship Selling”: Da Verkdufer Kunden iiber
einen langeren Zeitraum betreuen, ist es fiir den Verkdufer wich-
tig, eine partnerschaftliche Beziehung mit dem Kunden aufzu-
bauen, um langfristig erfolgreich zu sein. Je besser der Verkdu-
fer den Kunden und seine Anforderungen kennt, desto mehr
Moglichkeiten kann er identifizieren, um Abschliisse zu erzie-
len.

4. “"Marketing the product”: Physische Prédsentationen vor Ort fin-
den nach wie vor statt. Zusitzlich haben soziale Netzwerke, E-
Mail oder auch Webkonferenzen an grofier Bedeutung gewon-
nen. Der Vertriebsbeauftragte hat mehrere Moglichkeiten das
Produkt dem Kunden vorzustellen.

5. “Problem solving”: Im traditionellen Modell galt es bestehende
Einwidnde zu beseitigen. Dieser Ansatz wurde in Richtung des
"Losungsverkaufs" weiterentwickelt. Die Aktivititen des Ver-
kdufers sind im Losungsvertrieb darauf angelegt, die Probleme
des Kunden zu l6sen. Dabei ist das Ziel des Verkdufers, in ers-
ter Linie die Kundenbeziehung zu verbessern und erst dann das
Produkt zu verkaufen.
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Gestaltungsdimension Ausprigung

Produktspezialisierung durchschnittliche Produktspezialisierung

tiberdurchschnittliche Produktspezialisierung

Branchenspezialisierung durchschnittliche Branchenspezialisierung

tiberdurchschnittliche Branchenspezialisierung

Kundenbetreuung prozessorientierte Kundenbetreuung

projektorientierte Kundenbetreuung

festes Kundenbetreuungsteam

Vertriebsweg direkter Vertriebsweg

indirekter Vertriebsweg

Personlicher Verkaufsstil transaktionsorientierter Verkaufsstil

beziehungsorientierter Verkaufsstil

Abbildung 8.5: Gestaltungsdimensionen und deren Auspriagungen
Quelle: Eigene Darstellung

6. “Adding value/satisfying needs”: Im Verkaufsprozess arbeiten
Kunden und Verkdufer eng miteinander und lernen die gegen-
seitigen Ziele kennen. Der Verkdufer erzeugt so einen Wert fiir
den Kunden, da er das Geschift des Kunden erfasst hat, einen
passenden Vorschlag erarbeitet und diesen vorstellt (vgl. Terho
et al., 2012, S. 174ff). Im Vergleich zum transaktionalen Verkau-
fen wird eine Transaktion durch weniger Einwdnde schneller
abgeschlossen (vgl. Johnston und Marshall, 2010, S. 7ff).

7. “Customer Relationship Maintance”: Die Bedeutung des sieb-
ten Schritts ist dem von Dubinsky sehr dhnlich. Der Kontakt
mit dem Kunden nach dem Kauf bleibt erhalten. Dieser Schritt
hat seit Dubinsky mehr und mehr an Bedeutung gewonnen.

8.3 ZWISCHENFAZIT

In diesem Kapitel wurden die Gestaltungsdimensionen eines Vertriebs-
modells ermittelt, die bei einer Unternehmensiibernahme durch den
Kunden wahrgenommen werden. Die Auswahl der Dimensionen wur-
den auf Basis der Kundeninterviews vorgenommen (vgl. Kapitel 6).
Auf Grundlage dieser Dimensionen lassen sich Anforderungen un-
terschiedlicher Kundengruppen an den Vertrieb eines IT-Herstellers
wahrend der PMI zeigen. Zu den Dimensionen wurden ebenfalls
mogliche Ausprdagungen ermittelt. Die Dimensionen und ihre mog-
lichen Auspragungen sind in der Abbildung 8.5 dargestellt.






Teil IV

GESTALTUNG EINES VERTRIEBSMODELLS IM
KONTEXT VON
UNTERNEHMENSUBERNAHMEN






9 Konzeptionelle Gestaltung eines
Vertriebsmodells im Kontext von
Unternehmensiubernahmen

9.1 EINFUHRUNG

In diesem Teil der Arbeit soll die Forschungsfrage beantwortet wer-
den, wie das Vertriebsmodell eines IT-Herstellers im Kontext von
Unternehmensiibernahmen gestaltet werden sollte (Forschungsfrage
F2). Dazu wird im Kapitel 9 zunédchst der konzeptionelle Ansatz vor-
gestellt auf Grundlage dessen die Gestaltung basiert. Anschliefsend
wird im Kapitel 10 eine quantitative Erhebung zur Gestaltung des
Vertriebs im Zusammenhang mit Unternehmensiibernahmen vorge-
nommen.
Die Forschungsfrage fiir dieses Kapitel lautet wie folgt:

F2.1: Welcher konzeptioneller Ansatz kann gewahlt wer-
den, um ein Vertriebsmodell zu erstellen, das den Anfor-
derungen der Kunden entspricht?

Als Grundlage dienen die Erkenntnisse aus dem vorherigen Teil der
Arbeit zur Analyse eines Vertriebsmodells im Kontext von Unterneh-
mensiibernahmen. In Kapitel 7 wurde festgestellt, dass Kundenanfor-
derungen an den IT-Hersteller und sein Vertriebsmodell verschieden
sind. Das Bilden von Segmenten tragt dazu bei, Kundengruppen mit
homogenen Anforderungen zu bestimmen (vgl. Kapitel 7). Die Ge-
staltungsdimensionen eines Vertriebsmodells im Kontext von Unter-
nehmensiibernahmen wurden im Kapitel 8 bestimmt.

Die ermittelten Dimensionen eines Vertriebsmodells konnen in Ab-
hingigkeit der Segmente gestaltet werden, um Kundenanforderun-
gen zu erfiillen. Im Folgenden wird dieser Ansatz als segmentspezi-
fisches Vertriebsmodell bezeichnet. Im Rahmen dieses Kapitels wird
der Ansatz des segmentspezifischen Vertriebsmodells weiter entwi-
ckelt. Dazu wird zunéchst beschrieben, wie die Gestaltungsdimensio-
nen zu einem Vertriebsmodell zusammenwirken und anschliefSend
wie das Zusammenwirken der Dimensionen anhand von Segmenten
ausgerichtet werden kann.
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9.2 ZUSAMMENWIRKEN DER GESTALTUNGSDIMENSIONEN ZUM
VERTRIEBSMODELL

In Kapitel 8 wurden die Gestaltungsdimensionen des Vertriebsmo-
dells ermittelt, die im Kontext einer Unternehmensiibernahme durch
den Kunden wahrgenommen werden. Das Zusammenwirken dieser
Dimensionen soll in diesem Abschnitt dargestellt werden. Die Abbil-
dung 9.1 zeigt die Gestaltungsdimensionen und deren Auspragun-
gen in Form eines Netzdiagramms. Wie bereits im Kapitel 8 darge-
stellt, ist die Wahl der Ausprdagungen der Dimensionen fiir das Ver-
triebsmodell von verschiedenen Parametern, wie zum Beispiel den
Kundenanforderungen und internen Faktoren abhdngig. Deswegen
ist keine Auspragung per se besser oder schlechter als eine andere.
Aus diesem Grund wird die Anordnung der Auspriagungen als nomi-
nal skaliert angenommen.

Produktspezialisierung

I-Uberdurchschnittlich

personlicher

Verkaufsstil Br_an_cl_wn-
- spezialisierung
beziehunas= L durchschnittlich —
i g Uberdurchschnittlich
orientiert o

transaktions-
orientiért
indirekt

@rchschnittlich
e prozessorientiert
\ projektorientiert

direkt >
/ festes Betreuungsteam

Multi Channel/

Vertriebswe Art der
9 Kundenbetreuung
kostenorientiertes produktorientiertes komplexes
Vetriebsmodell Vetriebsmodell Vetriebsmodell

Abbildung 9.1: Netzdiagramm Darstellung der Gestaltungsdimensionen
eines Vertriebsmodells im Kontext von Unternehmenstiber-
nahmen
Quelle: Eigene Darstellung

Im Folgenden werden Beispiele von fiktiven Vertriebsmodellen vor-
gestellt, die das Zusammenwirken der Gestaltungsdimensionen, wie
sie in der Abbildung 9.1 dargestellt sind, verdeutlichen.

BEISPIEL KOSTENORIENTIERTES VERTRIEBSMODELL
Auf Grund eines hohen Standardisierungsgrades von Produkten

benotigen Kunden keine besonders hohe wissensintensive Betreuung,

so dass keine iiberdurchschnittliche Spezialisierung in Produkten oder
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in der Branche erforderlich ist. Da eine hohe Anzahl von Kundenbe-
ziehungen existiert und ebenfalls ein standardisiertes Vorgehen einge-
halten werden sollte, wird die Kundenbetreuung prozessorientiert or-
ganisiert (vgl. 8.2.3). Die Abwicklung der Bestellungen erfolgen stan-
dardisiert iiber einen Partner, so dass der Vertrieb indirekt organisiert
ist. Die personlichen Verkaufsaktivititen sind gekennzeichnet durch
einen Need-Satisfaction-Selling Ansatz (vgl. 4.3.2.2 auf Seite 24), so
dass dieser als beziehungsorientiert bezeichnet werden kann.

BEISPIEL PRODUKTORIENTIERTES VERTRIEBSMODELL

Auf Grund der hohen Komplexitidt des Produkts wird von dem
Kunden eine iiberdurchschnittliche Produktspezialisierung des IT-Her-
stellers verlangt. Das Produkt weist keine industriespezifischen Be-
sonderheiten auf, so dass eine durchschnittliche Branchenspezialisie-
rung ausreichend ist. Die Anzahl der Kundenbeziehungen erfordert
eine prozessorientierte Vorgehensweise. Die Produkte werden direkt
vertrieben. Der Verkaufsansatz ist der Need-Satisfaction-Selling An-
satz (vgl. 4.3.2.2 auf Seite 24), eine Form des beziehungsorientierten
Vertriebs.

BEISPIEL KOMPLEXES VERTRIEBSMODELL

Eine Applikation, welche spezifische Anforderungen an der Bran-
che des Kunden erfiillen muss, erfordert eine tiberdurchschnittliche
Spezialisierung des Vertriebs fiir Produkte und Branchen. Fiir eine
Verkaufsopportunitdt wird ein Projektteam (vgl. 8.2.3) gebildet, beste-
hend aus Beratern, Produktspezialisten und Branchen-Experten. Da
in einigen Projekten auch die Unterstiitzung von Partnern benétigt
wird, sind die Strukturen auf ein Multi Channel Vertriebsweg ausge-
legt. Da der Kunde erwartet, dass eine Losung gemeinsam erarbeitet
wird, ist der personliche Verkaufsstil “consultative selling” eine Form
des beziehungsorientierten Verkaufens (vgl. 4.3.2.2 auf Seite 24).

WAHL DES VERTRIEBSMODELLS NACH EINEM ZUSAMMENSCHLUSS

Bei einem Zusammenschluss von Unternehmen stellt sich im Rah-
men der PMI die Herausforderung, wie Vertriebsmodelle von unter-
schiedlichen Herstellern gestaltet werden konnen. Wenn sich zum
Beispiel zwei IT-Hersteller mit einem kostenorientierten und einem
komplexen Vertriebsmodell zusammenschliefSen, dann miissen die
fusionierten IT-Hersteller ihr Vertriebsmodell weiterhin anhand der
Kundenanforderungen ausrichten. Dabei ist zu erwarten, dass Kun-
denanforderungen unterschiedlich sind. Dies zeigte sich in den durch-
gefiihrten Interviews mit einem IT-Hersteller und seinen Kunden (vgl.
Kapitel 7).

Als Losungsansatz fiir diese Herausforderung wurde das segment-
spezifische Vertriebsmodell identifiziert und wird im folgenden Ab-
schnitt vorgestellt.
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9.3 DAS SEGMENTSPEZIFISCHE VERTRIEBSMODELL

Im Folgenden wird das segmentspezifische Vertriebsmodell vorge-
stellt. Dazu wird zunédchst der Ansatzpunkt fiir das Vertriebsmodell
beschrieben. Anschlieffend wird das Modell anhand einer Klassen-
darstellung und danach in Form einer Prozessdarstellung gezeigt.

9.3.1 Ansatzpunkt des segmentspezifischen Vertriebsmodells

Im Marketing besteht die Grunderkenntnis, dass der unternehmeri-
sche Erfolg vom Markt und damit auch vom Kunden abhédngt. Deswe-
gen werden die Kunden der fusionierten IT-Hersteller als Ausgangs-
punkt fiir weitere Uberlegungen betrachtet. Damit wird die Forde-
rung erfiillt, M&A durch die, in der Literatur geforderte Perspekti-
ve des Kunden zu betrachten (vgl. Selden und Colvin, 2003, S. 7yoff).
In Kapitel 6 wurde herausgestellt, dass der Kunde mafsgeblich zum
M&A Erfolg beitragt. Beispielsweise untersucht Griin die Kundenbe-
ziehungen wihrend der PMI und kommt zu dem Schluss, dass die
Kundenbeziehung in den Mittelpunkt der PMI gestellt werden sollte
(vgl. Griin, 2010, S. 181).

Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt auf dem Vertrieb und dessen
Gestaltung. Aus diesem Grund soll der Vertrieb auch durch die Per-
spektive des Kunden betrachtet werden. Allerdings wurde in Kapitel
7 festgestellt, dass es den Kunden mit seinen Anforderungen nicht
gibt, da sich die Bediirfnisse der Kunden unterscheiden. Eine Metho-
de, um unterschiedliche Bediirfnisse zu berticksichtigen differenziert
zu bearbeiten, ist die Segmentierung. Das Konzept des segmentspe-
zifischen Vertriebs soll fiir die Gestaltung des Vertriebs im Kontext
einer Unternehmensiibernahme angewandt werden.

KLASSENDIAGRAMM DARSTELLUNG DES SEGMENTSPEZIFISCHEN
VERTRIEBSMODELLS

Die Abbildung 9.2 zeigt die Beziehungen zwischen Segment, Ver-
triebskonfiguration und dem segmentspezifischen Vertriebsmodell in
der Darstellung, die sich an ein Klassendiagramm anlehnt. Ein Ver-
triebsmodell kann durch verschiedene Vertriebskonfigurationen be-
schrieben werden. Im Kontext dieser Arbeit ist eine Vertriebskonfigu-
ration eine Kombination von Auspriagungen der Gestaltungsdimen-
sionen und deren Zusammenwirken.
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Abbildung 9.2: Darstellung des segmentspezifischen Vertriebsmodells im
Kontext von Unternehmensiibernahmen
Quelle: Eigene Darstellung

Das segmentspezifische Vertriebsmodell besteht aus mindestens ei-
ner Vertriebskonfiguration mit der mindestens ein Segment betreut
wird. Einem Segment ist eine Vertriebskonfiguration zugeordnet, um
sicherzustellen, dass die Betreuung eindeutig ist. Segmente haben
spezielle Anforderungen.

Vertriebskonfigurationen enthalten die genannten fiinf Gestaltungs-
dimensionen (siehe Abbildung 9.1 auf Seite 86). Die Gestaltungsdi-
mensionen bestehen aus den jeweiligen Auspragungen. Eine Auspra-
gung ist dabei nur in einer Gestaltungsdimension enthalten.

9.3.2 Prozessdarstellung des segmentspezifischen Vertriebsmodells

Nach dem klassischen Prozess der Segmentierung i.w.S., wie er im
Kapitel 5 vorgestellt wurde, lassen sich drei wesentliche Phasen un-
terscheiden. Diese umfassen das Segmentieren i.e.S., die Auswahl der
zu bearbeitenden Segmente und eine Anpassung des Leistungsange-
bots fiir die Segmente (vgl. Kotler et al., 2007, S. 356). Dieser Prozess
wird fiir die Erstellung des segmentspezifischen Vertriebsmodells ad-
aptiert.

Zunichst miissen die Kriterien identifiziert werden, nach denen
sich Kunden zu Gruppen mit weitgehend homogenen Anforderun-
gen an eine Vertriebskonfiguration segmentieren lassen (segmenting).
Dann erfolgt eine Fokussierung auf die Gruppen, die durch das Ver-
triebsmodell besonders berticksichtigt werden (targeting). Um die
Anforderungen der Gruppen zu erfiillen, wird die Vertriebskonfigu-
ration gesondert auf die jeweiligen Gruppen angepasst (positioning).
Das Vertriebsmodell wird demnach segmentiert, weswegen vom seg-
mentspezifischen Vertriebsmodell gesprochen werden kann. Die Ab-
bildung 9.3 zeigt die drei Schritte zur Bildung des segmentspezifi-
schen Vertriebsmodells. Im Folgenden werden die drei Schritte des
Konzeptes detaillierter beschrieben.
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Segmentierung der
Kundenanforderungen
(segmenting)

Vertriebskonfiguration
anpassen
(positioning)

Auswahl der Segmente
(targeting)

Abbildung 9.3: Prozessbezogene Konzeption des segmentspezifischen Ver-
triebsmodells
Quelle: Eigene Darstellung, Prozess der Segmentierung in
Anlehnung an Kotler et al., 2007, S. 356

SEGMENTIERUNG DER KUNDENANFORDERUNGEN (SEGMENTING)
Bei Unternehmensiibernahmen ist davon auszugehen, dass jedes
Unternehmen seine eigene Segmentierung hat. Basierend auf den un-
terschiedlichen Anforderungen der Kunden, die sich aus der Unter-
nehmensiibernahme und beziiglich des zusammengeschlossenen Un-
ternehmens ergeben, gilt es die Kunden neu zu gruppieren. Eine Dar-
stellung, welche Kriterien fiir die Segmentierung verwendet werden
konnen, ist im Kapitel 5 dargestellt (vgl. Kapitel 5 auf Seite 35). Im
Kapitel 7 wurden Kriterien ermittelt, die im Rahmen dieser Arbeit be-
trachtet werden (vgl. Kapitel 7): vom Kunden zu beschaffendes Pro-
dukt vom IT-Hersteller, Branche sowie IT-Strategie des Kunden und
Hierarchie-Level sowie Funktion des Ansprechpartners.

AUSWAHL DER SEGMENTE (TARGETING)

Auf Grundlage der Segmentierungskriterien besteht die Moglich-
keit, dass die Anzahl der Segmente zu grofs ist, um sie im Vertriebs-
modell geeignet abzubilden, ohne dass die Komplexitdt zu grofs wird.
Um eine zu hohe Komplexitdt zu vermeiden, sollte sich der IT-Her-
steller auf bestimmte Segmente fokussieren und fiir ausgewdhlte Seg-
mente eine gesonderte Vertriebskonfiguration einsetzen. Im Prozess
der Segmentierung i.w.S. geht dieser Schritt mit dem targeting einher
(vgl. 5.4). Das bedeutet, dass fiir die Auswahl der Segmente Krite-
rien definiert werden sollten. Dabei ist der wirtschaftliche Nutzen
ein wichtiges Kriterium fiir die Auswahl (vgl. Freter, 2008, S. 220ff).
Im Rahmen dieser Arbeit werden die identifizierten Kriterien weiter
betrachtet, da basierend auf den durchgefiihrten Interviews ein wirt-
schaftlicher Nutzen vermutet wird.

VERTRIEBSKONFIGURATION ANPASSEN (POSITIONING)

Fiir die ausgewdhlten Segmente werden in dieser Phase Vertriebs-
konfigurationen erstellt und Segmenten zugeordnet. Im Kontext von
Unternehmensiibernahmen stellt sich die Frage, wie die Vertriebskon-
figurationen gestaltet werden. Dabei sollten folgende Aspekte bertick-
sichtigt werden:

e Erzielter Nutzen fiir den Kunden: Investitionen in eine Erstel-
lung einer segmentspezifischen Vertriebskonfiguration sollte fiir
Kunden mit einem zusitzlichen Nutzen verbunden sein. Im
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Rahmen dieser Arbeit wird der Kundennutzen mit Hilfe einer
Choice Based Conjoint Analyse ermittelt (Kapitel 10).

* Interne Akzeptanz der Vertriebskonfiguration bei Vertriebsmit-
arbeitern: Anderungen an dem Vertriebsmodell sollten mit grofSer
Sorgfalt durchgefiihrt werden (vgl. Marshall und Hurley, 1998,
S. 58), da sich diese direkt auf den Kunden auswirken. In die-
sem Zusammenhang muss auf die Zufriedenheit der Vertriebs-
mitarbeiter geachtet werden. Sollten fiir Mitarbeiter durch die
Vertriebskonfiguration Nachteile entstehen, kénnen sich diese
auf den Kunden {iibertragen, weswegen in dieser Arbeit eine
Befragung zur Mitarbeiterzufriedenheit durchgefiihrt wird (vgl.
Kapitel 11).

* Realisierung von Synergieeffekten: Abhdngig von den vorhan-
denen Ressourcen der urspriinglichen IT-Hersteller, konnen bei
der Erstellung der Vertriebskonfigurationen Synergieeffekte rea-
lisiert werden. Die Tabelle 9.1 zeigt dazu ein Beispiel. Verfiigen
die Unternehmen {iiber gleiche Kompetenzen, wie z. B. tiber-
durchschnittliche Produktspezialisierung, ergeben sich dadurch
Synergieeffekte, dass vorhandene Kompetenzen wiederverwen-
det werden konnen. Das fusionierte Unternehmen verwendet
die Produktspezialisierung beider Unternehmen im zukiinfti-
gen Vertriebsmodell wieder und kann dabei auf vorhandene
Strukturelemente einer produktorientierten Vertriebsorganisati-
on zuriickgreifen. Bezogen auf das segmentorientierte Vertriebs-
modell werden Synergieeffekte realisiert, wenn die urspriingli-
chen IT-Hersteller iiber unterschiedliche Voraussetzungen ver-
tiigen, wie z. B. ein IT-Hersteller ist tiberdurchschnittlich spezia-
lisiert und der andere IT-Hersteller nur durchschnittlich. Auf-
bauend auf der Segmentierung werden die Kompetenzen an
den Kundenanforderungen angepasst. Fiir ein Segment kann
beispielsweise die durchschnittliche Spezialisierung beibehalten
werden, wihrend in einem anderen Segment iiberdurchschnitt-
lich spezialisiert wird.

Das Ergebnis dieser Phase ist eine Zuordnung von Vertriebskon-
figurationen zu den Segmenten. Die Vertriebskonfigurationen sind
durch konkrete Auspragungen beschrieben. Um zu diesem Ergebnis
zu gelangen, wurden im Rahmen dieses Abschnitts die Bedeutung
des Kundennutzens fiir das Vertriebsmodell, die Mitarbeiterakzep-
tanz und die wirtschaftliche Betrachtung des IT-Herstellers als Kom-
ponenten identifiziert, die auf Grund ihrer hohen Bedeutung fiir die-
se Arbeit weiter berticksichtigt werden.
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Ausprigung Synergieeffekt im Synergieeffekt im
der Dimension produktorientierten segmentorientierten
Produktspezia- Modell Modell

lisierung
gleiche Synergieeffekte entstehen durch eine Segmentierung
Auspragung durch dhnliche entstehen geringe
Kompetenzen Synergieeffekte
unterschiedliche geringe Synergieeffekte Synergieeffekte durch
Ausprdgung moglich auf Grund Segmentierung moglich
unterschiedlicher
Kompetenzen

Tabelle 9.1: Beispiel fiir die Realisierung von Synergieeffekten fiir die Pro-
duktspezialisierung
Quelle: Eigene Darstellung

9.4 ZWISCHENFAZIT

In diesem Kapitel wurde die Frage beantwortet, welcher konzeptio-
nelle Ansatz fiir die Gestaltung des Vertriebsmodells im Kontext von
Unternehmensiibernahmen gewéhlt werden kann, um den Anforde-
rungen von unterschiedlichen Kundengruppen zu entsprechen. Der
Ansatz, um unterschiedliche Anforderungen von Kunden zu erfiil-
len, ist die Segmentierung. Der Vertrieb sollte im Kontext von Unter-
nehmensiibernahmen segmentspezifisch konfiguriert werden. Dieser
Ansatz wird als segmentspezifisches Vertriebsmodell bezeichnet.

Die Erstellung des segmentspezifischen Vertriebsmodells erfolgt
nach dem klassischen Prozess der Segmentierung i.w.S., segmentie-
ren, auswahlen und positionieren. Dabei ist der Ansatz des segment-
spezifischen Vertriebsmodells mit den gleichen Herausforderungen
konfrontiert, wie bei einer Segmentierung. Auf der einen Seite, steigt
die Komplexitidt des Vertriebsmodell, so dass zusitzliche Kosten auf-
treten. Im Gegenzug werden Kundenanforderungen besser erfiillt.
Aus diesem Grund sollten Segmente und Vertriebskonfigurationen
wirtschaftlich bewertet werden. Dabei sind insbesondere der Kun-
dennutzen, die interne Akzeptanz von Vertriebsmitarbeitern und die
wirtschaftliche Betrachtung (Nutzen und Kosten) fiir den IT-Hersteller
entscheidend. Diese drei Aspekte werden in den folgenden Kapi-
teln weiter untersucht. Der Kundennutzen fiir unterschiedliche Ver-
triebskonfigurationen wird im Kapitel 10 in Form einer Choice Based
Conjoint Analyse ermittelt. Basierend darauf werden unterschiedli-
che Vertriebsmodelle durch Mitarbeiter bewertet (Kapitel 11), wonach
im Kapitel 12 die wirtschaftliche Betrachtung mit Hilfe einer Kosten-
Nutzen-Analyse erfolgt.



10 Quantitative Untersuchung zur
Gestaltung eines
Vertriebsmodells im Kontext
von Unternehmensiibernahmen

10.1 EINFUHRUNG

In diesem Kapitel werden folgende Forschungsfragen beantwortet:

* F2.2 Welche Parameter beeinflussen die Anforderungen von Kun-
den an einen IT-Vertrieb im Kontext von Unternehmensiiber-
nahmen?

e F2.3 Wie kann ein IT-Hersteller den Vertrieb wiahrend der PMI
konfigurieren, so dass Kundenanforderungen erfiillt werden?

Die Forschungsfrage F2.2 entspricht der Identifikation (segmenting)
und der Auswahl der Segmente (targeting), wie sie im vorherigen Ka-
pitel 9 beschrieben wurden. In einer qualitativen Kundenbefragung
(vgl. Kapitel 7) wurde festgestellt, dass folgende Parameter bzw. Seg-
mentierungskriterien einen Einfluss auf die Erwartungen des Kunden
an das Vetriebsmodell haben kénnen:

* Zubeschaffendes Produkt vom IT-Hersteller (dargestellt anhand
von vier Produktbereichen)

¢ Branche des Kunden

¢ IT-Ausrichtung des Kunden (vertikal und horizontale Ausrich-
tung)

* Hierarchie-Level der Ansprechpartner im Buying Center (obere
und untere Hierarchie-Level)

* Beteiligte Funktionsbereiche im Buying Center (IT, Einkauf, Li-
zenzmanagement und Geschéftsfachabteilung)

Diese Segmentierungskriterien wurden hinsichtlich der Anforderun-
gen an eine Segmentierung untersucht, wobei die Kaufverhaltensre-
levanz der Kriterien in diesem Kapitel untersucht werden muss.

Die Forschungsfrage F2.3 soll beantworten, welche Schwerpunk-
te fiir die Gestaltung des Vertriebsmodells fiir die ermittelten Seg-
mente gesetzt werden miissen. Im Prozessmodell der Segmentierung
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entspricht das dem Schritt positioning (vgl. 9.3.3.3). Dabei ist zum
einen wichtig, dass die Anforderungen des Segments erfiillt werden,
zum anderen soll ebenfalls ermittelt werden, welchen Nutzen der IT-
Hersteller erzielt, wenn er das Vertriebsmodell an den Erwartungen
der Kunden ausrichtet. Fiir den IT-Hersteller wére es wirtschaftlich
nachteilig, wenn das Vertriebsmodell hohere Kosten verursacht, al-
lerdings nicht geniigend zusétzlichen Nutzen erzielt wird. Um beide
Aspekte zu beantworten eignet sich als Methode die auswahlbasierte
Conjoint Analyse bzw. CBC (vgl. Woodworth und Louviere, 1983, S.
250ff). Mit Hilfe der CBC kann das bevorzugte Vertriebsmodell des
Befragten ermittelt werden und ebenfalls der damit verbundene Nut-
zen.

10.1.1  Planung und Durchfiihrung der Untersuchung

Bei der Planung der Untersuchung stellte sich heraus, dass es giinstig
ist, die Befragung tiber mehrere Wege bzw. Kanéle zu verteilen, um
geniigend Teilnehmer zu erreichen. Die Befragung wurde direkt an
potentielle Teilnehmer geschickt. Die Ermittlung der Personen erfolg-
te tiber Internet- und Datenbank-Recherchen. Dariiber hinaus wur-
den auf Grund der personlichen Néhe zu IT-Organisationen aus der
Wirtschaft weitere Kanile fiir die Verteilung der Befragung genutzt.
Dabei wurde ein IT-Hersteller und eine Anwendergruppe dieses IT-
Herstellers ausgewahlt.

Der Adressatenkreis waren Mitarbeiter und Fithrungskréfte deut-
scher Wirtschaftsunternehmen mit unterschiedlichen Spezialisierun-
gen. Voraussetzungen zur Teilnahme sind, dass sie mit einem Vertrieb
eines IT-Herstellers in Kontakt stehen. Diese Voraussetzung wurde
im Anschreiben eingefiigt.

Mitte Januar 2014 wurden tiber drei Kanile insgesamt 2.047 An-
schreiben mit dem Link zur Befragung versendet. Als Anreiz wur-
de den Testpersonen in Aussicht gestellt, ein Management Summa-
ry der Befragung als “Dankeschon” zu erhalten. 522 Adressen stell-
ten sich als ungiiltig heraus, 16 verweigerten die Teilnahme, weil sie
sich nicht als den geeigneten Ansprechpartner betrachteten oder kei-
ne Zeit hatten. Es wurden ebenfalls 45 Abwesenheitsnotizen automa-
tisch versandt. Insgesamt konnte von 1.464 potentiellen Teilnehmern
ausgegangen werden. Die Befragung war bis zum 2. Februar 2014
geoffnet. Nach der Hailfte des Durchfiihrungszeitraums wurde eine
Erinnerungs-E-Mail an den Adressatenkreis versandt.

Die Abbildung 10.1 zeigt die Anzahl der angeschriebenen Testper-
sonen und die Riicklduferquote. Von den 1.464 potentiellen Teilneh-
mern haben 374 den Link benutzt und angefangen die Umfrage aus-
zufiillen. Einige Teilnehmer haben die Umfrage vorzeitig abgebro-
chen, so dass insgesamt 203 Datensdtze verwendet werden konnen.
Besonders hervorzuheben ist die hohe Riicklaufquote iiber die An-
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Kanal direkt iiber iiber Anwen- Summe
IT-Hersteller dergruppe
angeschrieben 617 817 30 1.464
verwendete 110 83 10 203
(angefangene) (195) (152) (27) (374)
Fragebogen
Riicklauferquote 17,83% 10,16% 33,33% 14,28%
verwendet (31,60%) (18,60%) (90%) (25,55%)
(angefangene)
Fragebogen

Abbildung 10.1: Darstellung der Riickldufer
Quelle: Eigene Darstellung

wendergruppe. Dies ist vermutlich dadurch begriindet, dass beson-
ders enge Kontakte der Anwendergruppe zu Wirtschaftsbetrieben be-
stehen, da sie nicht zuletzt selbst in Wirtschaftsunternehmen arbeiten.

Eine Verteilung der Stichprobe beziiglich Branche, Mitarbeiteran-
zahl des Unternehmens, Funktion sowie Hierarchie-Levels des An-
sprechpartners sind in Anlage D aufgefiihrt.

10.1.2 Die auswahlbasierte Conjoint Analyse

Mit Hilfe der auswahlbasierten CBC konnen folgende zwei Aspekte
beurteilt werden: Welchen Nutzenbeitrag leistet eine Auspragung ei-
ner Gestaltungsdimension eines Vertriebsmodells (vgl. Backhaus et al.,
2013, S. 318). Daraus ergibt sich der zweite Aspekt: Die Wichtigkeit
der Gestaltungsdimensionen eines Vertriebsmodells.

Sinngemfs wird der Proband befragt “Welches Vertriebsmodell be-
vorzugen Sie?”, anstelle, im Rahmen der traditionellen Conjoint Ana-
lyse (CA), von “Bitte bringen Sie die Aspekte des Vertriebsmodells
in eine bestimmte Reihenfolge.”. Die Testperson trifft bei der CBC ei-
ne “trade-off” Entscheidung. Die Auswahl eines Vertriebsmodells aus
einer vorgegeben Anzahl von Vertriebsmodellen entspricht den Préfe-
renzen des Probanden (vgl. Train, 2009, S. 18). Bestimmte Gestaltungs-
dimensionen des Vertriebsmodells werden préferiert, so dass sich die
Testperson fiir jenes Vertriebsmodell entscheidet, das diese Préaferenz
berticksichtigt (vgl. Huber, 2005, S. 7).

Durch die Verwendung der CA kann ebenfalls gemessen werden,
ob der Proband bereit ist, einen hoheren Preis fiir das Produkt zu
zahlen, wenn dafiir seine Erwartungen an das Vertriebsmodell er-
fullt werden. Die CA wird auch als ein préddiktives Verfahren ein-
geordnet. Dieses erlaubt Riickschliisse auf Reaktionen des Kunden
auf beispielsweise auf Produkteigenschaften oder Eigenschaften des
Vertriebs (vgl. Weiber und Miihlhaus, 2009, S. 46).

Die CA basiert auf den Arbeiten von Luce und Tukey, die ver-
haltenstheoretische Grundlagen des Modells mathematisch dargelegt
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und entsprechende Anwendungen erortert haben (vgl. Luce, 1959, S.
75tf; Luce und Tukey, 1964, S. 1ff). Fortgesetzt wurden die Arbeiten
von Green und Rao, die die Anwendung fiir die Marktforschung er-
kannten (vgl. Green und Rao, 1971, S. 355ff; vgl. Green und Sriniva-
san, 1990, S. 3ff) sowie von McFadden, der die Moglichkeit zur statis-
tischen Schédtzung mit Hilfe des Logit Choice Modells darlegte (vgl.
McFadden, 1974, S. 105ff; McFadden, 1976, S. 363ff).

Die CBC wurde von Woodworth und Louviere begriindet (vgl. Wood-
worth und Louviere, 1983, S. 350ff). Dadurch erhielt die CA eine noch
hohere Bedeutung fiir die Praxis, da vor allem in der Konsumfor-
schung Kunden Entscheidungen treffen konnen, die sehr nahe an der
Realitdt sind (vgl. Volckner et al., 2008, S. 690). Aus diesem Grund ist
die Methode sehr verbreitet (vgl. Wittink et al., 1994, S. 41ff).

VORGEHEN BEI DER UNTERSUCHUNG

Backhaus et al. schlagen ein Vorgehen fiir CBC Untersuchungen
vor, welches in dieser Arbeit verwendet werden soll (vgl. Backhaus
et al., 2013, S. 323):

¢ Schritt 1- Gestaltung der Stimuli: In diesem Schritt werden die
Gestaltungsdimensionen und die Auspriagungen des Vertriebs-
modells fiir die Untersuchung festgelegt.

* Schritt 2 - Gestaltung der Auswahlsituationen: In diesem Schritt
werden die Auswahlsituationen (Choice Sets) und Parameter
der Untersuchung, wie zum Beispiel die Anzahl der Auswahl-
alternativen bestimmt.

¢ Schritt 3 - Spezifikation des Nutzenmodells: In diesem Schritt
wird das zu Grunde liegende Nutzenmodell bestimmt. Da es
sich bei Gestaltungsdimensionen eines Vertriebsmodells um qua-
litative Merkmale handelt, besteht ein diskretes Modell, des-
wegen kommt das Teilwert-Modell (Partworth-Modell) in Be-
tracht (vgl. Backhaus et al., 2013, S. 329). Damit die Nutzenwer-
te spéter aggregiert werden konnen, wird das additive Teilwert-
Nutzenmodell verwendet.

¢ Schritt 4 - Spezifikation des Auswahlmodells: In diesem Schritt
wird das Auswahlmodell bestimmt. Ublicherweise wird das mul-
tinominale Logit Choice Modell nach McFadden verwendet, -
wenn bei einer CBC mehr als zwei Alternativen gewdhlt werden
(vgl. Backhaus et al., 2013, S. 334).

® Schritt 5 - Schitzung der Nutzenwerte: In diesem Schritt wer-
den die Nutzenwerte ermittelt.

¢ Schritt 6 - Interpretation und Auswertung: Hier erfolgt die Aus-
wertung.
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* Schritt 7 - Disaggregation der Nutzenwerte bzw. Vergleich der
Nutzenwerte: In diesem Schritt wird Bezug auf die Segmentie-
rung der Probanden genommen. Es werden die Praferenzstruk-
turen einzelner Segmente ermittelt. Der Abschnitt 10.4 geht de-
tailliert auf diese Fragestellung ein.

EINORDNUNG DER CONJOINT ANALYSE ALS SEGMENTIERUNGS-
VERFAHREN

Bei der Anwendung der CBC im Konsumgtiterbereichen ist es tib-
lich, dass nicht nur aggregierte und damit meist heterogene Nutzen-
Schitzungen ermittelt werden, sondern auch Nutzungs-Schitzungen
fiir homogene Teilgruppen (vgl. Volckner et al., 2008, S. 701).

Dieser Ansatz entspricht dem der Segmentierung. DeSarbo/Ramas-
wamy/Cohen stellen die Vorteile der CBC fiir die Segmentierung dar.
Ein wesentlicher Vorteil ist, dass die Daten, die in einer CBC gesam-
melt werden, einer Segmentierung entsprechen und daraus Progno-
sen fiir Segmente abgeleitet werden konnen (vgl. DeSarbo et al., 1995,
S. 137ff).

Die CBC wird abhédngig von der Segmentierungsmethode als a
priori oder post-hoc Segmentierungsverfahren eingeordnet (vgl. We-
del und Kamakura, 2000, S. 315). Bei Post-hoc Verfahren ist die Zu-
ordnung von Kunden zu den Segmenten unbekannt. Die Kunden
werden auf Grund von gemeinsamen Merkmalen durch die Analy-
se gruppiert. Dem gegeniiber stehen die a priori Verfahren, bei de-
nen vor der Analyse Segmente gebildet werden. Folgende Segmentie-
rungsverfahren existieren:

* A priori Segmentierung: Die einfachste Moglichkeit besteht da-
rin, vor der Befragung Segmentierungskriterien beispielsweise
auf Grundlage von demografischer und psychografischer Merk-
male zu bestimmen (vgl. Vriens et al., 1998, S. 238). Es wird nur
selten eine hinreichend gute Bildung von homogenen Gruppen
erreicht (vgl. Volckner et al., 2008, S. 701). Ein direkter Vergleich
von Nutzenwerte der Teilgruppen ist nicht mehr moglich, da
Nutzenbestimmung konsekutiv voneinander erfolgte.

¢ Latent Class (LC): Volckner/Sattler / Teichert empfehlen, anstel-
le der a prio Segmentierung besser den LC Ansatz zu benutzen
(vgl. Volckner et al., 2008, S. yo1iff). Diese Methode generiert
simultan segmentspezifische Nutzenwerte, was einen direkten
Vergleich der Teilgruppen ermoglicht (vgl. DeSarbo et al., 1995,
S. 146f).

¢ Hierarchical Bayes (HB) ermittelt individuelle Teilnutzen-Werte
der Testpersonen. Mit dem HB Verfahren werden demnach ato-
mare Segmente, d.h. Segmente der Grofie eins gebildet (vgl. Fre-
ter, 2008, S. 29f). Im Gegensatz zum LC Ansatz wird von ei-
ner kontinuierlichen Verteilung ausgegangen, so dass Gruppen
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nicht sinnvoll voneinander zu trennen sind. Bei der Schitzung
der Teilnutzenwerte erfolgt dies nicht simultan (vgl. Backhaus
et al., 2013, S. 359f).

Vor der CA wurden bereits mogliche Segmentierungskriterien in In-
terviews mit Kunden und Managementvertretern ermittelt (vgl. Ka-
pitel 7). Diese Kriterien geniigen den Segmentierungsanforderungen.
Insbesondere konnte in den Interviews eine praktische Relevanz die-
ser Kriterien nachgewiesen werden. Aus Griinden der Umsetzbarkeit
und der zur erwartenden Stichprobengrofse wird dem a priori An-
satz Vorzug gegeniiber dem LC und HB Ansatz gewédhrt. Basierend
auf der Segmentierung, die sich durch diesen Ansatz ergibt, werden
die Teilgruppen verglichen. Zur Darstellung werden folgende Aus-
wertungen erzeugt:

¢ Vergleich der Nutzenverteilung innerhalb eines Segments

¢ Segmentiibergreifender Nutzenvergleich der Gestaltungsdimen-
sionen

* Vergleich der Gestaltungsdimensionen und der Preisdimension

eines Segments

10.2 HYPOTHESEN ZUR KONZEPTION

In diesem Abschnitt werden Hypothesen zu den Segmenten aufge-
stellt, die sich den Kriterien Produkte, Branche des Kunden sowie
Ausrichtung der Ansprechpartner ergeben. Zusétzlich wird auch ei-
ne Hypothese zu den Preisvorstellungen der Segmente aufgestellt.

HYPOTHESEN ZU PRODUKTBEREICHEN
Die Grundiiberlegung zu den Hypothesen in Bezug auf die Pro-
dukte ist in Hypothese H; formuliert:

H;j: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen unterschei-
den sich Produktbereiche im Bezug auf die Bedeutsamkeit
der Gestaltungsdimensionen eines Vertriebsmodells.”

Damit diese Unterschiede erfasst werden konnen, werden Produktbe-
reiche bestimmt. Die folgenden Produktbereiche werden verwendet:

e Datenbank
e Hardware
* Integrierte Systeme

* Applikationen

7 Alle Hypothesen in diesem Abschnitt beziehen sich, wie im Kapitel 1 und 2 darge-

stellt auf den Kontext von Unternehmensiibernahmen eines IT-Herstellers als Unter-
suchungsgegenstand. Die Besonderheiten des Kontexts sind im Kapitel 6 dargestellt.
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DATENBANK Die Datenbank wird innerhalb der IT haufig der IT-
Infrastruktur zugeordnet. Mitarbeiter aus den Geschéftsfachabteilun-
gen kommen wenig bis gar nicht mit einer Datenbank in Beriihrung.
An eine Datenbank werden bei unternehmenskritischen Applikatio-
nen hohe Anforderungen gestellt. Performance, Verfiigbarkeit und
Sicherheit zdhlen beispielsweise dazu. Deswegen werden technische
Spezialkenntnisse bei der Auswahl und bei dem Betrieb gefordert. Ei-
ne iiberdurchschnittliche Produktspezialisierung ist zu erwarten. Die
entsprechende Hypothese lautet:

Hj,: Im Produktbereich “Datenbank” ist die Produktspe-
zialisierung die wichtigste Gestaltungsdimension.

Eine breite, 6ffentlich wahrgenommene Ubernahme in diesem Be-
reich ist beispielsweise SAP, die den Datenbankhersteller Sybase 2010
gekauft haben.

HARDWARE In den Interviews, die im Rahmen der Arbeit gefiihrt
wurden, stellten die Interviewpartner die Zuverldssigkeit und die
Schnelligkeit des Vertriebs heraus, deswegen wird angenommen, dass
die wichtigste Gestaltungsdimension die Kundenbetreuung ist. Die
Hypothese lautet entsprechend:

Hip: Im Produktbereich “Hardware” ist die Kundenbetreu-
ung die wichtigste Gestaltungdimension.

Beispielsweise hat Oracle das Unternehmen Sun Microsystems fiir 7,4
Mrd. Euro tibernommen Oracle (2009).

INTEGRIERTE SYSTEME Ein wichtiges Ziel von Ubernahmen in
der Software Industrie ist die Erweiterung des Produkt-Portfolios. Da-
bei konnen neue Produkte entstehen, die sich aus vorherigen Produk-
ten zusammensetzen. Wenn einzelne Produkte zu vertikalen Archi-
tekturen integriert werden, so werden diese innerhalb der Arbeit als
Integrierte Systeme bezeichnet. Beispielsweise konnen Storage, Ser-
ver, Betriebssystem und Datenbank-Managementsystem zu einem in-
tegrierten Produkt zusammengefasst werden. Auf Grund der hohen
Bedeutung dieser Produktkategorie im Kontext von Unternehmens-
iibernahmen (siehe Kapitel 6) wird beispielhaft als Integriertes Sys-
tem ein integriertes Hardware-Datenbank-System mit aufgenommen.
Es wird davon ausgegangen, dass sich die Anforderungen bzgl. die-
ser Produktkategorie aus den einzelnen Produkten zusammensetzen.
In diesem Beispiel sind das Datenbank und Hardware. Als die wich-
tigsten Gestaltungsdimensionen werden gleichermafsen die Produkt-
spezialisierung und die Kundenbetreuung erwartet.

Hi.: Im Produktbereich “integrierte Hard- und Software-
Systeme” sind die Produktspezialisierung und die Kun-
denbetreuung die wichtigsten Gestaltungsdimensionen.
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APPLIKATIONEN Eingekaufte Applikationen bzw. Standardsoftwa-
re haben fiir gewohnlich Einfluss auf die Geschiftsprozesse eines Un-
ternehmens. Beispielsweise werden bei der Einfithrung eines CRM-
Systems Verkaufs- oder Serviceprozesse definiert bzw. angepasst. Die-
se konnen sich je nach Branche des Kunden unterscheiden. Die Ap-
plikation muss aufierdem an das Unternehmen bzw. an Besonderhei-
ten der Branche angepasst werden. Daraus wird deutlich, dass Ap-
plikationen stirker in das Unternehmen eingreifen, als beispielswei-
se Komponenten der Infrastruktur (vgl. Buxmann et al., 2011, S. 10).
Deswegen wird zusétzlich zu der Spezialisierung in Produkten eine
Spezialisierung in Branchen erforderlich.

Hj4: Im Produktbereich “Applikationen” sind die Produkt-
spezialisierung und die Branchenspezialisierung die wich-
tigsten Gestaltungsdimensionen.

HYPOTHESE ZUR BRANCHE DES KUNDEN

Aus Interviews mit Kunden wurde deutlich, dass Anforderungen
an IT-Hersteller abhdngig von der Branche des Kunden sind (vgl. 7.3.1
auf Seite 63). Die entsprechende Hypothese lautet:

Hj: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen unterschei-
den sich die Branchen der Kunden im Bezug auf die Wich-
tigkeit von Gestaltungsdimensionen.

Zu diesem Zeitpunkt kann keine Hypothese mit einem stdrkeren
Wirkungszusammenhang aufgestellt werden. In der Literatur finden
sich keine Anhaltspunkte, welche Branche beispielsweise eine starke-
re Kundenbetreuung oder eine hohere Spezialisierung in Produkten
bzw. Branchen verlangt.

HYPOTHESEN ZUR AUSRICHTUNG DER IT-STRATEGIE

Die Ausrichtung der IT-Strategie beeinflusst die Anforderungen
an die Ubernahme. Kunden mit einer vertikalen IT-Strategie legten
in den Interviews Wert auf einheitlichen Support und abgestimmte
Schnittstellen zwischen einzelnen Komponenten des Software Stacks.
Durch Ubernahmen und die damit verbundene Integration von Kom-
ponenten werden die Aussichten des Vertriebs verbessert, die Anfor-
derungen bei Kunden mit einer vertikalen IT-Strategie zu erfiillen.
Die entsprechende Hypothese dazu lautet:

Hj: Im Kontext von Unternehmenstiibernahmen nehmen
Kunden mit einer tiberwiegend vertikal organisierten IT
einen grofleren Nutzen wahr, als Kunden, die ihre IT tiber-
wiegend horizontal organisiert haben.

HYPOTHESEN ZUR STRUKTUR DES BUYING CENTERS
Am Beispiel des Hierarchie-Levels eines Ansprechpartner werden
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unterschiedliche Erwartungen an den Vertrieb, abhéngig von der Struk-
tur des Buying Centers, aufgezeigt.

Untere Hierarchie-Level des Kunden sind in der Regel spezialisiert.
Beispielsweise verantworten Mitarbeiter den Datenbank-Betrieb, aber
nicht den Applikationsbetrieb. Aus diesem Grund liegt die Vermu-
tung nahe, dass diese Spezialisten eher mit Spezialisten des Herstel-
lers zusammenarbeiten mochten. Bei unteren Hierarchie-Level wird
deswegen eine hohere Produktspezialisierung erforderlich, als bei ho-
heren Hierarchie-Level.

Hj: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen gilt, je ho-
her das Hierarchie-Level eines Mitglied eines Buying Cen-
ters ist, desto unwichtiger ist die Gestaltungsdimension
“Produktspezialisierung”.

Abhiéngig von dem Beschaffungsvorgang sind auch hohere Manage-
ment-Level mit involviert. In den Interviews mit CIOs zeigte sich,
dass deren Schwerpunkte nicht auf Produktbestandteile lagen, son-
dern darauf, den Wert der angedachten Losung auf Ebene der Ge-
schaftsanforderungen zu verstehen (vgl. 7.3.1). Dazu werden wieder-
um fach- bzw. branchenspezifische Kenntnisse des Vertriebsbeauf-
tragten erforderlich. Mit einem hoheren Hierarchie-Level wird die
Branchenspezialisierung wichtiger.

Hs: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen gilt, je ho-
her ein Hierarchie-Level eines Mitglied eines Buying Cen-
ters ist, desto wichtiger ist die Gestaltungsdimension “Bran-
chenspezialisierung”.

HYPOTHESEN ZU FUNKTIONEN IM BUYING CENTER

Das Buying Center eines Kunden besteht aus Mitgliedern verschie-
dener Funktionsbereiche (vgl. 4.1.2). Bei einer Auswahlentscheidung
fiir eine Software bilden Kriterien der jeweiligen Funktionen die An-
forderungen an den IT-Hersteller, wobei sich die Kriterien unterschei-
den konnen. An einem Auswahlprozess einer IT-Entscheidung kon-
nen die Bereiche Einkauf, IT und der Geschiftsfachbereich beteiligt
sein.

Hg: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen haben die
Funktionsbereiche Einkauf, IT und der Geschiftsfachbe-
reich jeweils unterschiedliche Anforderungen an ein Ver-
triebsmodell.

HYPOTHESEN ZUR PREISGESTALTUNG

Die Beschaffungsvorginge des Kunden kénnen sich in ihrer Kom-
plexitat unterscheiden. Dabei spielen Faktoren, wie zum Beispiel die
Komplexitdt des Produktes, Eingriff in geschéftskritischen Prozessen
eine Rolle. Je hoher die Komplexitidt und die damit verbundene Unsi-
cherheit des Kunden ist, desto hohere Anforderungen hat der Kunde



102

UNTERSUCHUNG ZUR GESTALTUNG EINES VERTRIEBSMODELLS

an den Vertrieb. Der Vertrieb kann einen hoheren Nutzenbeitrag leis-
ten. Diesen Nutzenbeitrag ist der Kunde bereit mit einen geringeren
Rabatt zu kompensieren. Sieht der Kunde einen geringeren Nutzen-
beitrag des Vertriebs, verlangt dieser einen hoheren Rabatt.

Hy: Je hoher die Anforderungen des Kunden an den Ver-
trieb im Kontext von Unternehmensiibernahmen sind, um-
so eher ist der Kunde bereit einen geringeren Rabatt zu
akzeptieren.

10.3 OPERATIONALISIERUNG DER UNTERSUCHUNG
10.3.1 Gestaltung der Stimuli

Im Folgenden werden die Stimuli als die Gestaltungsdimensionen
und Auspriagungen erstellt. An die Gestaltung der Stimuli werden
folgende Anforderungen gestellt (vgl. Weiber und Miihlhaus, 2009, S.
45ff):

Dabei miissen u.a. folgende Aspekte berticksichtigt werden:

* Anzahl der Dimensionen und Auspriagungen miissen begrenzt
sein. Die Testperson darf durch eine zu grofie Anzahl von Di-
mensionen und deren Ausprdgungen nicht iiberlastet werden
(vgl. Weiber und Miihlhaus, 2009, S. 47). Aus diesem Grund
soll die Anzahl an Moglichkeiten minimal gehalten werden. Da-
zu werden die Dimensionen nochmals auf Relevanz fiir die CA
bewertet.

¢ Die Formulierung des Attributs in der Auswahlsituation muss
eindeutig zur Auspragung der Gestaltungsdimension zuorden-
bar sein: Da sich das Vertriebsmodell durch abstrakte Beschrei-
bungen und nicht durch beispielsweise numerische Werte be-
schreibt, muss sichergestellt werden, dass die Testpersonen ein
einheitliches Verstdndnis fiir die Beschreibung entwickeln (vgl.
Weiber und Miihlhaus, 2009, S. 53).

* Die Formulierung der Ausprdagungen muss schnell erfassbar
sein, so dass der Proband ziigig eine Auswahlentscheidung tref-
fen kann (vgl. Weiber und Miihlhaus, 2009, S. 53).

DIMENSIONEN UND DEREN AUSPRAGUNGEN IN DER BEFRAGUNG
Die Abbildung 10.2 zeigt die Dimensionen und deren Auspragun-
gen, die in Kapitel 8 ermittelt wurden.

Die Anzahl der moglichen Stimuli ergeben sich aus dem Produkt
aller Auspragungen. Wiirden alle Dimensionen und deren Auspra-
gungen berticksichtigt werden, ergeben sich 2 + 2 x 3 2 % 2 = 48 mdog-
liche Stimuli ohne Beriicksichtigung der Preisdimensionen (siehe Ta-
belle 10.2). Diese hohe Anzahl von Stimuli wiirde moglicherweise zu
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Gestaltungsdimension des Ausprigung
Vertriebsmodells
Produktspezialisierung durchschnittliche Produktspezialisierung

tiberdurchschnittliche Produktspezialisierung

Branchenspezialisierung durchschnittliche Branchenspezialisierung

tiberdurchschnittliche Branchenspezialisierung

Kundenbetreuung prozessorientierte Kundenbetreuung

projektorientierte Kundenbetreuung

festes Kundenbetreuungsteam

Vertriebsweg direkter Vertriebsweg

indirekter Vertriebsweg

Personlicher Verkaufsstil transaktionsorientierter Verkaufsstil

beziehungsorientierter Verkaufsstil

Abbildung 10.2: Gestaltungsdimensionen und deren Auspriagungen
Quelle: Eigene Darstellung

einer zu hohen benétigten Anzahl von Probanden fiihren. Es wird
deswegen empfohlen, nur jene Auspragungen zu benutzen, die fiir
das Entscheidungsproblem wirklich relevant sind (vgl. Weiber und
Miihlhaus, 2009, S. 43).

Es soll im Folgenden gepriift werden, ob sich die Anzahl der Di-
mensionen und deren Auspragungen reduzieren lassen.

VERTRIEBSWEG

Der Vertriebsweg wurde im Zusammenhang mit Kundensegmen-
ten hinreichend untersucht. Eine Vielzahl von Autoren empfehlen,
den Vertriebsweg an das Markt- bzw. Kundensegment zu kniipfen
(vgl. Backhaus und Voeth, 2010, S. 291ff; Homburg und Krohmer,
2009, S. 836ff). Der Grundgedanke ist, attraktive Segmente (bspw. ho-
hes Potential, hoher Umsatz) tiber den direkten Weg und Segmente,
die aufgebaut oder besonders gut abgedeckt werden miissen, iiber
den indirekten Weg abzubilden (vgl. Freter, 2008, S. 338ff). So em-
pfiehlt es sich beispielsweise fiir Key Accounts den direkten und bei
Klein-Kunden einen indirekten Vertriebsweg zu wihlen (vgl. Freter,
2008, S. 350f). Um in neue Marktsegmente kostengiinstig einzutreten,
kann ebenfalls ein indirekter Vertriebsansatz gewadhlt werden (vgl.
Backhaus et al., 2012, S. 444f). Die Einbeziehung des Vertriebsweges
in die CBC wiirden die Kosten der Befragung den Nutzen nicht recht-
fertigen. Der Zusammenhang zwischen Segmente und Vertriebsweg
ist bereits hinreichend fiir den Zweck der Arbeit untersucht, weswe-
gen der Vertriebsweg nicht fiir die CBC beachtet wird.

PERSONLICHER VERKAUFSSTIL

Wie in Kapitel 8 festgestellt wurde, lassen sich im Wesentlichen
zwei Grundformen unterscheiden: Der transaktionale und der be-
ziehungsorientierte Ansatz. Da in der Software-Industrie langfristige
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Kundenbeziehungen die Regel sind und das Ziel der Hersteller ist,
nicht nur eine Transaktion abzuwickeln, sondern Up- und Cross-Sell-
Potentiale zu realisieren, ist davon auszugehen, dass ein transaktions-
orientierter Ansatz von keinem IT-Hersteller oder Segment bevorzugt
wird. Deswegen wird die Dimension personlicher Verkaufsstil von
der Untersuchung ausgeschlossen.

PREISDIMENSION

Die Preis-Gestaltung von IT-Herstellern, insbesondere in der Soft-
ware-Industrie, hdngt von einer Vielzahl von Parametern ab, die in
das Lizenzierungsmodell einfliefsen (vgl. Buxmann et al., 2013, S. 81ff).
Datenbanken konnen beispielsweise unter Open Source einer Open
Source Lizenz stehen oder bei kommerzieller Software fiir mehrere
Millionen EUR lizenziert werden. Aus diesem Grund fillt es in der
CA schwer, konkrete Preise zu nennen (vgl. Weiber und Miihlhaus,
2009, S. 54). Es ist davon auszugehen, dass Probanden unterschied-
liche Preisvorstellungen haben. Deswegen soll der Preis iiber ver-
schiedene Rabatt-Stufen abgebildet werden. Die Rabatt-Stufen sind:
0%, 5%, 10%, 15%, 20%. Hohere Rabatt-Stufen sind nicht sinnvoll,
da das einzige Unterscheidungsmerkmal das Vertriebsmodell ist und
nicht davon ausgegangen wird, dass Kunden mehr als 20% Rabatt
auf Grund des Vertriebsmodells akzeptieren wiirden.

Die Anzahl der Stimuli betrdgt damit ohne Berticksichtigung der
Preisdimension: 2 * 2 x 3 = 12. Durch diese Reduzierung wurden die
Kosten der Befragung gesenkt. Unter Beriicksichtigung der Preisdi-
mensionen mit fiinf Auspragungen gibt es 60 Stimuli.

FORMULIERUNG FUR DIE CBC

Abschlieffend werden in diesem Unterabschnitt die Formulierun-
gen fiir die CBC festgelegt. Es wird ein Vorgehen bestimmt, wie
sichergestellt werden kann, dass die Testpersonen ein gleiches Ver-
standnis fiir die abstrakten Begrifflichkeiten entwickeln.

Die Abbildung 10.3 zeigt die Dimensionen und die Auspriagun-
gen sowie die Formulierung fiir den Fragebogen. Diese Formulierung
wurde wéhrend des Pre-Tests zusammen mit den Befragten ermittelt.
Diese Formulierungen erfiillen die Anforderung pragnant und sind
schnell erfassbar.

Zu den Bedeutungen der Auspriagungen der Dimension “Kunden-
betreuung” bestanden bei der Voruntersuchung die meisten Fragen.
Um sicherzustellen, dass die Teilnehmer der Umfrage ein gemeinsa-
mes Verstandnis haben, wird der CBC eine Frage voran gestellt, die
mit den Begrifflichkeiten vertraut machen. Bei dieser Frage werden
die Auspragungen der Dimension Kundenbetreuung zu Piktogram-
men zugeordnet, welche die Form der Kundenbetreuung darstellt.
Eine kurze Auswertung der Resultate des Bilderréatsels befindet sich
in Anlage E auf Seite 197.
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Gestaltungsdimension Ausprigung Formulierung Fragebogen

des Vertriebsmodells

Produktspezialisierung durchschnittliche IT-Generalist

Produktspezialisierung

tiberdurchschnittliche Produkt-Spezialist

Produktspezialisierung

Branchenspezialisierung durchschnittliche Branchen-Generalist

Branchenspezialisierung

tiberdurchschnittliche Branchen-Spezialist

Branchenspezialisierung

Kundenbetreuung prozessorientierte prozessorientierte Organisation
Kundenbetreuung
projektorientierte projektorientierte Organisation
Kundenbetreuung

festes Kundenbetreuungsteam festes Kundenbetreuungsteam

Abbildung 10.3: Gestaltungsdimensionen, deren Auspragungen und For-
mulierungen aus dem Fragebogen
Quelle: Eigene Darstellung

10.3.2 Gestaltung der Auswahlsituationen

Die Auswahlsituation kann durch folgenden Parameter bestimmt wer-
den:

k: Stimulus (k =,1...,K)

s : Umfang Choice Sets (s = 2, ..., K)

S : Anzahl Choice Set pro Testperson (S =1, ..., n)
N : Anzahl Testpersonen

R : Auswahlentscheidungen

Der Parameter k wurde im vorherigen Unterabschnitt mit 60 be-
stimmt.

Die Parameter s und S sind im Folgenden zu bestimmen. In der
Literatur wird empfohlen, dass s < 7 sein sollte (vgl. Backhaus et al.,
2013, S. 326). Ebenfalls wird darauf hingewiesen, dass s dann kleiner
zu wiahlen ist, wenn mehr als 3 Dimensionen einbezogen wurden. Ins-
gesamt sind 4 Dimensionen beriicksichtig, weswegen s = 3 gewahlt
wird.

Zur Frage nach der Grofie von S geben Johnson und Orme an, dass
20 Auswahlentscheidungen pro Testperson keinen Unterschied aus-
machen, da der Befragte im Laufe der Untersuchung schneller ant-
wortet (vgl. Johnson und Orme, 1996, S. 1ff). Hingegen geben Back-
haus et al. den Wert S < 15 an (vgl. Backhaus et al., 2013, S. 326).
In dieser Untersuchung werden abstrakte Eigenschaften eines Ver-
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triebsmodells mit einbezogen, anders als in Konsumer-Befragungen
ist deswegen mit einer hoheren Komplexitit fiir die Testperson zu
rechnen. Deswegen wird S = 12 gewdhlt. Zusétzlich werden 2 Hold
out Tasks mit eingefiigt, so dass die Testperson 14 Auswahlentschei-
dungen trifft.

Im Folgenden soll abgeschitzt werden, wie grofs die Anzahl der
Testpersonen N sein sollte. Die typische Testpersonenanzahl liegt zwi-
schen 150 und 1200 (vgl. Orme, 2005, S. 65). Ob die Stichprobengrofse
ausreichend ist, hdngt von einer Vielzahl von Faktoren, wie zum Bei-
spiel s, S oder k ab. Ein wichtiger Faktor fiir die Untersuchung ist,
dass Segmente gebildet werden. Dafiir werden pro Gruppe 200 Teil-
nehmer angegeben, wenn es eine robuste quantitative Analyse sein
soll. 30-60 Testpersonen reichen, um die Forschung und Hypothesen
iiber den Markt zu entwickeln. Da nicht vorausgesetzt werden kann,
dass die Testpersonen gleich auf die Segmente verteilt sind, sollte
beispielsweise bei 4 Segmente von 8oo Teilnehmern fiir eine robuste
Untersuchung und mindestens 120 Teilnehmer fiir eine erste Unter-
suchung ausgegangen werden.

In der Literatur wird eine Daumenregel angegeben, nach dem die
Mindestgrofie fiir eine Stichprobe errechnet wird (vgl. Orme, 2005, S.
64, Johnson und Orme, 1996, S. 1ff) :

LS*SZSOO

c: grofite Anzahl Ausprigungen ¢ =5

fiir N ergibt sich somit

500 x5
>
Nz 12%3

>69,44 ~ 70

Die Mindestgrofie fiir die Stichprobe sollte demnach 7o sein.

Bei einer angenommenen Anzahl von Teilnehmern N = 200 und
S = 12 Choice Sets pro Person miissten R = N * S = 200 * 12 = 2400
Auswahlentscheidungen getroffen werden. Mit der Formel kénnen
die maximal moglichen Choice Sets errechnet werden (bei s = 3).

K K! 60!
(s> ~ s!(K—s)! 3!'x(60—3)! = 34.220

2.400 Auswahlentscheidungen stehen 34.220 moglichen Entschei-
dungen gegeniiber, weswegen eine Auswahl erfolgen muss, welche
die Attribute gleichméafliig berticksichtigt und eine sinnvolle Kombina-
tion der Auspragungen ermoglicht. Die Software Sawtooth hélt des-
wegen Funktionen bereit um diese Anforderungen zu erfiillen. Fiir
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Parameter Wert
k 60
5 3
S 12
N mindestens 70
R mindestens 840

Abbildung 10.4: Zusammenfassung der Parameter fiir die CBC
Quelle: Eigene Darstellung

4

die Untersuchung wurde die Einstellung “Vermeidung von Overlaps’
gewdhlt.

Zusammenfassend wird in der Abbildung 10.4 die Wahl der Para-
meter angezeigt.

10.3.3 Fragebogenaufbau und Pre-Test des Fragebogens

Der Fragebogen besteht aus vier Themengebieten:

¢ Wichtigkeit und Zufriedenheit von ausgewahlten Aspekten der
Zufriedenheit mit einem IT-Hersteller

¢ “Bilderrdtsel” zur Einstimmung auf den CBC Teil (siehe Ab-
schnitt 10.3.1)

* Durchfiihrung der CBC
e Fragen zur Person und zum Unternehmen der Testperson

Auf der ersten Seite befindet sich die Benutzer/Passwort Frage. Die-
se Frage erfiillt zum einen den Zweck, Unbefugte von der Befragung
auszuschliefflen und um festzustellen, zu welcher Gruppe die Testper-
son gehort (direkt, tiber IT-Hersteller, iiber Anwendergruppe).

Nach dem Login beantwortete die Testperson Fragen zu einzelnen
Aspekten eines Vertriebsmodells eines IT-Herstellers. Dabei bewerte-
te sie die Wichtigkeit sowie ihre Zufriedenheit. Bevor die CBC Ana-
lyse startete, erfolgte fiir die Testperson eine Einstimmung auf die
Begrifflichkeiten (vgl. 10.3.1). Dazu wurden dem Befragten Bilder vor-
gelegt, die er Begriffen zuordnete. Anschlieffend wurde die CBC Be-
fragung durchgefiihrt. Vor den Auswahlentscheidungen wurde die
Testperson gefragt, mit welchem Produktbereich sie sich in der letz-
ten Zeit beschéftigt hatte. Die CBC Analyse wurde dann auf diesen
Produktbereich angepasst. Dadurch wird dem Segmentierungskrite-
rium “zu beschaffendes Produkt vom IT-Hersteller” Rechnung ge-
tragen. Zum Abschluss beantwortete die Testperson Fragen zur Per-
son und zum Unternehmen. Dabei wurden die benétigten Segmen-
tierungskriterien mit eingebunden.
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Im Rahmen des Pre-Tests wurde der Fragebogen von zehn Ver-
triebsmanagern ausgefiillt, die sich in die Situation von Kunden hin-
einversetzt hatten. Dadurch konnte vor allem eine Verbesserung der
Formulierungen erreicht werden (vgl. 10.3.1). Der Fragebogen ist in
Anlage F abgebildet.

10.4 BEFUNDE
10.4.1  Grundlagen zu den Befunden

Im Folgenden werden zwei Aspekte beschrieben, die fiir die Darstel-
lung der Befunde grundlegend sind:

¢ Ausgabe der Nutzenwerte

e Tests zur Hypothesen-Uberpriifung: Es soll beschrieben werden,
welche Tests benutzt wurden, um die Hypothesen zu {iberprii-
fen. Da diese Tests fiir den gesamten Abschnitt relevant sind,
werden diese vorab beschrieben.

AUSGABE DER NUTZENWERTE

Zur Auswertung der CBC wurde das Modul SMRT von dem Soft-
warepaket Sawtooth verwendet. Die Software gibt dabei die Nutzen-
werte der Auspragungen einer Dimension auf 0 (Null) zentriert aus.
Das bedeutet, die Summe der Nutzenwerte ergibt 0.

TESTS ZUR HYPOTHESEN-UBERPRUFUNG
Zur Hypothesen-Uberpriifung werden zwei Tests benutzt:

¢ t-Test: Mit Hilfe des t-Tests soll die Null-Hypothese gepriift wer-
den, ob sich die geschdtzten Nutzen-Werte nicht signifikant von
0 unterscheiden. Der Referenzwert fiir den zweiseitigen t-Test
wird mit unendlichen Freiheitsgraden und einer Irrtumswahr-
scheinlichkeit von 5% festgelegt. Der Referenzwert betrdgt da-
mit 1,96 (vgl. Backhaus et al.,, 2011, S. 566). Ist der ermittelte,
absolute Testwert grofser als 1,96 kann die Null-Hypothese mit
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 5% verworfen werden.

¢ Chi-Quadrat Test: Logit Analysen werden oft durch Chi-Quadrat
Tests evaluiert (vgl. Backhaus et al., 2013, S. 365). Dabei werden
die geschitzten Nutzenwerte auf 0 gesetzt (Null-Modell) und
mit den ermittelten Schédtzwerten (ermitteltes Modell) vergli-
chen: Die zweifache Differenz vom Null-Modell und vom ermit-
telten Modell ist Chi-Quadrat. Dieser Wert wird mit dem theo-
retischen Wert verglichen. Dazu muss der theoretische Wert be-
stimmt werden, welcher sich aus der Anzahl der Freiheitsgrade
und der Irrtumswahrscheinlichkeit ergibt. Die Anzahl der Frei-
heitsgrade wird aus der Summe der Auspragungen (12) zuziig-
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lich der None-Option (+1) und abziiglich der Anzahl von Ge-
staltungsdimensionen (-4) ermittelt (vgl. Abbildung 10.2). Da-
mit existieren 12 +1 —4 = 9 Freiheitsgrade. Der theoretische
Wert fiir 9 Freiheitsgrade und p < 0,01 betragt 21, 67 (vgl. Back-
haus et al., 2011, S. 573). Wenn der ermittelte Chi-Quadrat Wert
grofer als 21,67 ist, wird deutlich das der Unterschied hochsi-
gnifikant ist.

10.4.2 Befunde zur Unterscheidung des zu beschaffenden Produkts

In diesem Unterabschnitt werden die Befunde zu den Unterscheidun-
gen von verschiedenen Produktbereichen aufgezeigt. Die Hypothese
dazu lautet:

Hi: Im Kontext von Unternehmenstibernahmen unterschei-
den sich Produktbereiche im Bezug auf die Bedeutsamkeit
der Gestaltungsdimensionen eines Vertriebsmodells.

Um diese Hypothese zu unterstiitzen oder abzulehnen, werden fol-
gende Auswertungen dargestellt.

¢ Vergleich der Nutzenverteilung innerhalb eines Produktberei-
ches

¢ Produktiibergreifender Nutzen-Vergleich der Gestaltungsdimen-
sionen

VERGLEICH DER NUTZENVERTEILUNG INNERHALB EINES PRO-
DUKTBEREICHS

Fiir die vier Produktbereiche Datenbank, Hardware, Integrierte
Systeme und Applikation werden im Folgenden die Attribute nach
dem Nutzenwert sortiert dargestellt. Anschlieffend werden die Pro-
duktbereiche miteinander verglichen.

DATENBANK Die Tabelle 10.1 zeigt die Rangfolge der Attribute
(hochster Nutzen entspricht Rang 1), den Nutzenwert, den Standard-
fehler (Std-err) und den absoluten t-Wert (abs. t-Wert). Die Produkts-
pezialisierung hat mit 0,93 den hochsten Wert, gefolgt von dem festen
Betreuungsteam in Form der festen Kundenbetreuung. Eine prozess-
orientierte Kundenbetreuung weist einen negativen Nutzenwert auf.
Bis auf die Attribute tiberdurchschnittlicher Branchenspezialisierung
und die projektorientierte Kundenbetreuung kann die jeweilige Null-
hypothese mit 5% Irrtumswahrscheinlichkeit verworfen werden, da
der absolute t-Wert tiber 1,96 liegt. Der Chi-Quadrat Wert fiir das er-
mittelte Modell betrdgt 266, weswegen davon ausgegangen werden
kann, dass der Unterschied zum Null-Modell hochsignifikant ist. Die
Hypothese Hy, kann bestitigt werden: Im Produktbereich Datenbank
ist die Produktspezialisierung die wichtigste Gestaltungsdimension.
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’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert Std-err ‘ abs. t-Wert
1 Produktspezialisierung - 0,93996 0,09119 10,308
iiberdurchschnittlich
2 Kundenbetreuung - festes 0,25996 0,09992 2,602
Betreuungsteam
3 Branchenspezialisierung - 0,11648 0,07929 1,469
iiberdurchschnittlich
4 Kundenbetreuung - projektorientierte 0,06918 0,10265 0,674
Betreuung
5 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0,32914 0,10866 3,029
Betreuung

Tabelle 10.1: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir den Produktbereich
Datenbank (n=30)
Quelle: Eigene Darstellung

’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert ‘
1 Kundenbetreuung - festes 0,41081 0,10205 4,0256
Betreuungsteam
2 Produktspezialisierung - 0,29392 0,0732 4,0153
tiberdurchschnittlich
3 Kundenbetreuung - projektorientierte 0,1577 0,10403 1,5159
Betreuung
4 Branchenspezialisierung - 0,09293 0,07265 1,2791
tiberdurchschnittlich
5 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0,56851 0,11561 4,9175
Betreuung

Tabelle 10.2: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir den Produktbereich
Hardware (n=33)
Quelle: Eigene Darstellung

HARDWARE Aus der Tabelle 10.2 wird deutlich, dass ein festes
Kundenbetreuungsteam den hochsten Nutzenbeitrag leistet. Den ge-
ringsten Nutzen stiftet die prozessorientierte Betreuung. Der t-Wert
liegt iiber 1,96, aufser bei der projektorientierten Kundenbetreuung
und der tiberdurchschnittlichen Branchenspezialisierung. Der Chi-Qua-
drat Wert betragt 183,18. Die Hypothese Hj;, kann bestétigt werden:
Die Kundenbetreuung, in Form eines festen Kundenbetreuungsteams,
ist die wichtigste Gestaltungdimension fiir den Produktbereich Hard-
ware.

INTEGRIERTE SYSTEME  Die Tabelle 10.3 zeigt, dass die iiberdurch-
schnittliche Produktspezialisierung und die Kundenbetreuung in Form
eines festen Betreuungsteams mit Abstand den hochsten Nutzen er-
zielen. Die prozessorientierte Betreuung weist einen hohen negativen
Nutzenwert aus. Die t-Werte liegen tiber 1,96 (abgesehen von der pro-
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’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert
1 Produktspezialisierung - 0,55208 0,06917 7,9815
tiberdurchschnittlich
2 Kundenbetreuung - festes 0,40608 0,09145 4,4405
Betreuungsteam
3 Branchenspezialisierung - 0,16251 0,0649 2,5040
tiberdurchschnittlich
4 Kundenbetreuung - projektorientierte -0,15843 0,09568 1,6558
Betreuung
5 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0,24765 0,09776 2,5332
Betreuung

Tabelle 10.3: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir den Produktbereich
Integrierte Systeme (n=36)
Quelle: Eigene Darstellung

’ Rang ‘ Attribut ‘ Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert ‘
1 Produktspezialisierung - 0,58951 0,04084 14,4346
iiberdurchschnittlich
2 Branchenspezialisierung - 0,4351 0,03971 10,9569
tiberdurchschnittlich
3 Kundenbetreuung - projektorientierte 0,10504 0,05468 1,921
Betreuung
4 Kundenbetreuung - festes 0,04104 0,05403 0,7596
Betreuungsteam
5 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0,14609 0,05649 2,5861
Betreuung

Tabelle 10.4: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir den Produktbereich
Applikation (n=104)
Quelle: Eigene Darstellung

jektorientierten Betreuung). Der Chi-Quadrat Wert fiir das Modell ist
191,37. Die Hypothese H;. kann bestatigt werden.

APPLIKATION Die Produktspezialisierung und die Branchenspe-
zialisierung weisen den hochsten Nutzenwert bei den Applikationen
aus (siehe Tabelle 10.4). Auffillig ist, dass die Kundenbetreuungs-
formen einen wesentlich niedrigeren Nutzenwert im Vergleich mit
den anderen Produkten haben. Bei zwei Betreuungsformen liegt der
t-Wert unter 1,96, was bedeutet, dass die Nullhypothese nicht verwor-
fen werden kann.

Der Chi-Quadrat Wert betrédgt 586,6, was fiir das ermittelte Modell
bedeutet, dass ein hochsignifikanter Unterschied zum Null-Modell
vorliegt. Die Hypothese Hy; kann bestitigt werden, da Produkt- und
Branchenspezialisierung die wichtigsten Attribute fiir das Vertriebs-
modell von Applikationen sind.

111



112

UNTERSUCHUNG ZUR GESTALTUNG EINES VERTRIEBSMODELLS

10.5.1 Produktspezialisierung

’ Rang ‘ Produktbereich ‘ Nutzenanteil Nutzenanteil [%]
1 Datenbank 0,93996 71
2 Applikation 0,29392 52
3 Integrierte Systeme 0,55208 49
4 Hardware 0,29392 37

10.5.2 Branchenspezialisierung

’ Rang ‘ Produktbereich ‘ Nutzenanteil | Nutzenanteil [%]
1 Applikation 0,4351 39
2 Integrierte Systeme 0,16251 15
3 Hardware 0,09293 12
4 Datenbank 0,11648 9

10.5.3 Kundenbetreuung

Rang ‘ Produktbereich Nutzenanteil | Nutzenanteil [%]
1 Hardware 0,41081 52
2 Integrierte Systeme 0,40608 36
3 Datenbank 0,25996 20
4 Applikation 0,10504 9

Tabelle 10.5: Vergleich der Bedeutung der Gestaltungsdimensionen fiir
Produktbereiche
Quelle: Eigene Darstellung

VERGLEICH DES NUTZENS DER GESTALTUNGSDIMENSIONEN FUR
PRODUKTBEREICHE (PRODUKTBEREICH UBERGREIFEND)

Die Tabelle 10.5 vergleicht die Bedeutung der Gestaltungsdimen-
sionen fiir die einzelnen Produktbereiche. Die Nutzenanteile werden
fiir die tiberdurchschnittliche Produktspezialisierung, die tiberdurch-
schnittliche Branchenspezialisierung und den hochsten Nutzenwert
der Kundenbetreuung ausgegeben. Der Nutzenanteil ist dabei in den
ermittelten Teilnutzenwerten sowie in [%] angegeben. Der Prozent-
wert ergibt sich aus dem Anteil eines Teilnutzenwerts an der Sum-
me der drei Teilnutzenwerte (Produktspezialisierung, Branchenspe-
zialisierung, Kundenbetreuung). Daraus werden die Erkenntnisse aus
diesem Unterabschnitt noch einmal verdeutlicht. Alle betrachteten
Produktbereiche zeigen eine unterschiedliche Verteilung des Nutzens
der Gestaltungsdimensionen. Deswegen kann die Hypothese H; be-
statigt werden, wonach sich die Produktbereiche in Bezug auf die
Bedeutung der einzelnen Gestaltungsdimensionen unterscheiden.®

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Hypothesen H; sowie Hj,
bis Hy, bestdtigt werden konnen. Die einzelnen Produktbereiche wei-
sen Unterschiede in der Praferenzstruktur auf. Im Folgenden werden
Schlussfolgerungen aus den Befunden gezogen:

8 Die t-Werte und Chi-Quadrat Werte sind in den vorherigen Tabellen angegeben.
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* Befragte setzten fiir Produktbereiche unterschiedliche Priorita-
ten bei der Gestaltung der Vertriebsdimension: Im Produktbe-
reich Datenbank ist die Produktspezialisierung die wichtigste
Gestaltungsdimension, im Bereich Hardware ist es die Kunden-
betreuung. Die Integrierten Systeme wurden anhand des Bei-
spiels integriertes Hardware-Datenbank-System untersucht. Da-
bei zeigte sich, dass sich die Prioritdten bei der Datenbank und
der Hardware zu den Priorititen des Integrierten Systems zu-
sammenfiigen. Daraus kann abgeleitet werden, dass die Anfor-
derungen an den Vertrieb fiir Produkte, die zu den integrier-
ten Systemen gehoren, steigen. Da Integrierte Systeme haufig
eine Konsequenz von Unternehmenszusammenschliissen sind,
muss sich der Vertrieb professionalisieren, um den erhohten
Anforderungen zu entsprechen. Beispielsweise muss ein Hard-
ware-Vertrieb, der bereits eine intensive Kundenbetreuung un-
terhdlt, zusatzlich in Produktspezialisten investieren.

¢ Im Kontext von Unternehmenszusammenschliissen ldsst sich
schlussfolgern, dass sich der Vertrieb den unterschiedlichen An-
forderungen anpassen sollte. Beispielsweise muss ein Datenbank-
Hersteller, der sich mit einem Hersteller von Applikationen zu-
sammenschliefst, zusétzliche Branchen-Kenntnisse aneignen, um
Kundenanforderungen zu erfiillen.

* Bei einem Unternehmenszusammenschluss sollte hinsichtlich
der Produkte bewertet werden, welche Gestaltungsdimensionen
wie angepasst werden miissen. Beispielsweise kann daraus auch
eine gednderte Betreuungsform resultieren. Wahrend im Bereich
Applikationen die Betreuungsform eher untergeordnet ist, wird
die Betreuung bei der Hardware umso wichtiger. Eine Ande-
rung von einer prozess- oder projektorientierten Betreuung hin
zu einem festen Betreuungsteam sollte in Betracht gezogen wer-
den.

10.4.3 Befunde zum Segmentierungskriterium Branche

Am Beispiel des Segmentierungskriterium Branche werden die Anfor-
derungen unterschiedlicher Marktsegmente an ein Vertriebsmodell
aufgezeigt.

H>: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen unterschei-
den sich Branchen im Bezug auf die Wichtigkeit von Ge-
staltungsdimensionen.

Im vorherigen Unterabschnitt wurde festgestellt, dass unterschiedli-
che Produktbereiche des Herstellers im Vertriebsmodell berticksich-
tigt werden miissen. Beispielsweise wurde fiir den Bereich Applikati-
on festgestellt, dass Branchen-Spezialisten erforderlich sind. Fiir die
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’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert
1 Produktspezialisierung - 0,81609 0,09977 8,1797
tiberdurchschnittlich
2 Kundenbetreuung - festes 0,57793 0,14167 4,0794
Betreuungsteam
3 Branchenspezialisierung - 0,38209 0,0932 4,0997
tiberdurchschnittlich
4 Kundenbetreuung - projektorientierte -0,00802 0,13438 -0,0596
Betreuung
5 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0,56991 0,12958 -4,3981
Betreuung

Tabelle 10.6: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir die Branche Finan-
zen und Versicherung (n=19)
Quelle: Eigene Darstellung

Betrachtung der Branchen werden deswegen die Teilnehmer beriick-
sichtigt, die die Befragung fiir Applikationen ausgefiillt haben. Dabei
werden die zwei Branchen mit dem grofiten Stichprobenumfang be-
trachtet (Finanzen und Versicherungen mit n=19 und Industrie mit
n=22).

VERGLEICH DER NUTZENVERTEILUNG INNERHALB EINER BRAN-
CHE

Die Tabellen 10.6 und 10.7 zeigen den Nutzenwerte der Gestal-
tungsdimensionen. In der Finanz- und Versicherungsbranche ist die
Produktspezialisierung die wichtigste Gestaltungsdimension, gefolgt
von der Kundenbetreuung in Form eines festen Betreuungsteams.
Projekt- oder prozessorientierte Betreuung zeigen einen negativen
Nutzenwert. Die Branchenspezialisierung liegt, anders als in der Ge-
samtauswertung fir Applikationen, auf dem 3. Platz. Die Branche
Industrie weist die gleiche Rangfolge wie die Gesamtauswertung fiir
den Produktbereich Applikationen auf.

Die t-Werte liegen iiber dem Referenzwert von 1,96, aufer bei der
projektorientierten Betreuung sowie bei der Branche Industrie fiir
die Gestaltungsdimension Kundenbetreuung. Die Chi-Quadrat Werte
des ermittelten Modells unterscheiden sich vom Null-Modell hochsi-
gnifikant (Finanzen und Versicherungen mit 167,64 und Industrie mit
202,51).

VERGLEICH DES NUTZENS DER GESTALTUNGSDIMENSIONEN FUR
BRANCHEN (BRANCHEN UBERGREIFEND)

Die Tabelle 10.8 zeigt den brancheniibergreifenden Vergleich der
Gestaltungsdimensionen. Die Nutzenwerte sind wie in dem produkt-
tibergreifenden Bereich im vorherigen Abschnitt absolut und in Pro-
zent angegeben.
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’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert ‘
1 Produktspezialisierung - 0,69211 0,092 7,5229
tiberdurchschnittlich
2 Branchenspezialisierung - 0,60488 0,09 6,7209
tiberdurchschnittlich
3 Kundenbetreuung - projektorientierte 0,1551 0,1179 1,3155
Betreuung
4 Kundenbetreuung - festes 0,00961 0,1195 0,0804
Betreuungsteam
5 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0,16471 0,125 -1,3177
Betreuung

Tabelle 10.7: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir die Branche Indus-
trie (n=22)
Quelle: Eigene Darstellung

Produktspezialisierung

’ Rang ‘ Branche Nutzenanteil | Nutzenanteil [%]
1 Industrie 0,69211 48
2 Finanzen und Versicherungen 0,81609 46

Branchenspezialisierung

’ Rang ‘ Branche Nutzenanteil | Nutzenanteil [%]
1 Industrie 0,60488 41
2 Finanzen und Versicherungen 0,38209 22
Kundenbetreuung
’ Rang ‘ Branche Nutzenanteil | Nutzenanteil [%]
1 Finanzen und Versicherungen 0,57793 33
2 Industrie 0,1551 11

Tabelle 10.8: Vergleich der Bedeutung der Gestaltungsdimensionen fiir
Branchen
Quelle: Eigene Darstellung
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Bei beiden Branchen ist die Produktspezialisierung die wichtigs-
te Komponente. In der Industriebranche erzielt die Branchenspezia-
lisierung einen dhnlich hohen Nutzen, wihrend die Kundenbetreu-
ung eine untergeordnete Rolle spielt. Die Kundenbetreuung erzielt
in der Finanz- und Versicherungsbranche einen héheren Nutzen als
die Branchenspezialisierung.

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Die Befunde zeigen, dass Branchen unterschiedliche Anforderun-
gen an einen Vertrieb haben koénnen. Bei Unternehmenszusammen-
schliissen sollten deswegen Besonderheiten einzelner Marktsegmen-
te gepriift werden, da branchenspezifische Besonderheiten einflieflen
konnen. Beispielsweise zeigte sich in der Branche Finanzen und Versi-
cherungen, dass die Kundenbetreuung eine eher hohere Prioritét hat,
wahrend die Branchenspezialisierung einen untergeordneten Nutzen-
anteil hat. Diese Erkenntnis weicht von den generellen Ergebnissen
des Produktbereichs Applikationen ab, wonach die Branchenspeziali-
sierung eine hohere Bedeutung als die Kundenbetreuung hat. Wenn
sich beispielsweise Unternehmen zusammenschliefsen, die bereits Ap-
plikationen vertreiben und entsprechende Produkt- und Branchen-
spezialisierung vorhanden ist, kann die Kundenbetreuung, abhéngig
von der Branche eine hohere Bedeutung bekommen. Das fusionierte
Unternehmen sollte abwégen, inwiefern es sich rentiert, in die Kun-
denbetreuung zu investieren.

Aus den Ergebnissen wird deutlich, dass die Produktspezialisie-
rung bei den zwei Branchen die wichtigste Dimension darstellt. Die
Branchenspezialisierung hat mit einem Nutzenanteil von 41% bzw.
22% eine hohe Prioritit (siehe Tabelle 10.8).

10.4.4 Befunde zum Segmentierungskriterium Ausrichtung der IT-Strategie

Die Hypothese zur Ausrichtung der IT-Strategie lautet:

Hj: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen nehmen
Kunden mit einer iiberwiegend vertikal organisierten IT
einen grofieren Nutzen wahr, als Kunden, die ihre IT tiber-
wiegend horizontal organisiert haben.

Fiir die Produktbereiche Datenbank, Hardware und Integrierte Syste-
me stehen nicht gentigend Daten zur Verfiigung um eine Auswertung
vorzunehmen (siehe Abbildung 10.9).

BEFUNDE ZU APPLIKATIONEN
Fiir den Applikationsbereich sind keine htheren Nutzenwerte er-
kennbar (im Vergleich zu der allgemeinen Auswertung). Nach Riick-
sprache mit Teilnehmern kann das darin begriindet sein, dass die
Wahrnehmung der IT-Strategie von Applikationsnutzern dahin ten-
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Teilnehmer vertikale IT

Strategie

Teilnehmer horizontale

IT-Strategie

keine Angabe

Datenbank

7

17

Hardware

7

18

Integrierte Systeme

14

18

Applikationen

55

28

Tabelle 10.9: Ausrichtung der IT-Strategie nach Produktgruppen gegliedert
Quelle: Eigene Darstellung

diert, dass die IT-Strategie vertikal organisiert ist, obwohl eine hori-
zontale IT-Strategie verfolgt wird. Dadurch kann der Eindruck entste-
hen, dass Zusammenschliisse von IT-Herstellern keinen zusétzlichen
Nutzen erzielen.

Damit wurden im Rahmen dieser Untersuchung keine Hinweise
gefunden, die eine Aussage zur Hypothese H3z zu lassen.

10.4.5 Befunde zum Segmentierungskriterium Struktur des Buying Cen-
ters

Wie im Unterabschnitt zu den Unterschieden bei Marktsegmenten,
werden die Hierarchie-Level abhéngig vom Produktbereich Applika-
tionen betrachtet.

Zu den unteren Hierarchie-Leveln zihlen Mitarbeiter und Abtei-
lungsleiter. Zu den oberen Hierarchie-Leveln z&hlen Bereichsleiter, Vi-
ce Presidents, C-Level.

Die Hypothesen zu den Hierarchie-Leveln lauten:

Hy: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen gilt, je ho-
her das Hierarchie-Level eines Mitglied eines Buying Cen-
ters ist, desto unwichtiger ist die Gestaltungsdimension
“Produktspezialisierung”.

Hs: Im Kontext von Unternehmensiibernahmen gilt, je ho-
her das Hierarchie-Level eines Mitglied eines Buying Cen-
ters ist, desto wichtiger ist die Gestaltungsdimension “Bran-
chenspezialisierung”

VERGLEICH DER NUTZENVERTEILUNG INNERHALB EINES HIER-
ARCHIE-LEVELS

Wie in der Gesamtauswertung fiir Applikationen sind Produkit-
und Branchenspezialisierung die wichtigsten Gestaltungsdimensio-
nen (siehe Tabelle 10.10). Die Form der Kundenbetreuung verdndern
die Prédferenzen: von unteren Hierarchie-Leveln wird ein festes Be-
treuungsteam gewtinscht. Aufler bei der projektorientierten Betreu-
ung liegen die t-Werte iiber 1,96. Der ermittelte Chi-Quadrat Wert
dieses Modells betragt 277. Die Hypothese Hy kann entsprechend be-
statigt werden.
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’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert
1 Produktspezialisierung - 0,84098 0,0518 11,16839
tiberdurchschnittlich
2 Branchenspezialisierung - 0,35462 0,0519 5,26924
tiberdurchschnittlich
3 Kundenbetreuung - festes 0,28929 0,0925 3,1274
Betreuungsteam
4 Kundenbetreuung - projektorientierte 0,05201 0,0927 0,5611
Betreuung
5 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0,3413 0,0723 3,4302
Betreuung

Tabelle 10.10: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir untere Hierarchie-
Level (n=36)
Quelle: Eigene Darstellung

’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert ‘
1 Produktspezialisierung - 0,49759 0,0518 9,606
itiberdurchschnittlich
2 Branchenspezialisierung - 0,48616 0,0519 9,36724
tiberdurchschnittlich
3 Kundenbetreuung - projektorientierte 0,12168 0,0712 1,709
Betreuung
4 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0,02571 0,0519 0,4954
Betreuung
5 Kundenbetreuung - festes -0,09597 0,0708 1,3555
Betreuungsteam

Tabelle 10.11: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir obere Hierarchie-
Level (n=54)
Quelle: Eigene Darstellung

Die Auswertung fiir obere Hierarchie-Level zeigt, dass Branchen-
und Produktspezialisierungen eine &hnlich hohe Bedeutung haben
(siehe Tabelle 10.11). Die Formen der Kundenbetreuung erzielen im
Vergleich niedrige Nutzenwerte. Die t-Werte liegen bei der Kunden-
betreuung unter 1,96, so dass die Null-Hypothese fiir diese Attribute
nicht verworfen werden kann. Der Chi-Quadrat Wert des Modells
liegt bei 336,93. Die Hypothese, wonach die Branchenspezialisierung
die wichtigste Gestaltungsdimension ist, kann auf Grund der hohen
Bedeutung der Produktspezialisierung nicht bestitigt werden.

VERGLEICH DES NUTZENS DER GESTALTUNGSDIMENSIONEN FUR
HIERARCHIE-LEVEL (LEVEL UBERGREIFEND)

Bei dem Vergleich der oberen und unteren Hierarchie-Level in der
Tabelle 10.12 zeigen sich hauptsdchlich Unterschiede bei der Bran-
chenspezialisierung und der Kundenbetreuung. Die Branchenspezia-
lisierung hat fiir obere Hierarchie-Level eine wesentlich hohere Be-
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Produktspezialisierung

’ Rang ‘ Hierarchie-Level Nutzenanteil Nutzenanteil [%]
1 untere Hierarchie-Level 0,84098 57
2 obere Hierarchie-Level 0,49759 45
Branchenspezialisierung
’ Rang ‘ Hierarchie-Level Nutzenanteil Nutzenanteil [%]
1 obere Hierarchie-Level 0,48616 44
2 untere Hierarchie-Level 0,35462 24
Kundenbetreuung
’ Rang ‘ Hierarchie-Level Nutzenanteil Nutzenanteil [%]
1 untere Hierarchie-Level 0,28929 19
2 obere Hierarchie-Level 0,12168 11

Tabelle 10.12: Vergleich der Bedeutung der Gestaltungsdimensionen fiir
Hierarchie-Level
Quelle: Eigene Darstellung

deutung. Die Hypothese Hs konnte nicht bestétigt werden, wonach
die Branchenspezialisierung die wichtigste Dimension ist, jedoch wird
deutlich, dass obere Hierarchie-Level vom Vertrieb erwarten, Bran-
chenkenntnisse zu haben.

SCHLUSSFOLGERUNGEN

Als Konsequenz von Unternehmensiibernahmen kann der fusio-
nierte Hersteller Zugang zu hoheren Hierarchie-Level bekommen. Das
kann verschiedene Ursachen haben:

¢ Das iibernommene Unternehmen vertreibt Produkte, deren Ent-
scheider im hoheren Management sind.

* Hohere Manager wollen den Betrieb ihrer Systeme auch nach
der Ubernahme sicherstellen, weswegen sie Kontakte zum Her-
steller intensivieren.

e Nach der Ubernahme ist das Einkaufsvolumen des Kunden bei
dem fusionierten Hersteller, so dass die Aufmerksamkeit auf
den Hersteller erhoht wird.

Die Umfrage verdeutlicht, dass obere Hierarchie-Level abweichen-
de Prédferenzen im Betreuungsmodell haben. Besonders wichtig sind
Produkt- und Branchenspezialisierungen. Die Kundenbetreuung hat
geringere Bedeutung fiir obere Hierarchie-Level. Aus den CIO-Inter-
views wurde deutlich, dass CIOs einen Ansprechpartner wiinschen
(z. B. Key Account Manager), der interne Funktionen des Herstellers
koordiniert.
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Produktbereich ‘ Einkauf ‘ IT ‘ Geschiftsfachbereich

Datenbank 5 19
Hardware 4 22
Integrierte Systeme 5 23 | 5
Applikationen 5 68 | 17

Tabelle 10.13: Anzahl der Befragten nach Funktionsbereich und Produkte
Quelle: Eigene Darstellung

’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert
1 Produktspezialisierung - 0.58375 0.04777 12.21947
tiberdurchschnittlich
2 Branchenspezialisierung - 0.40644 0.04605 8.82631
tiberdurchschnittlich
3 Kundenbetreuung - projektorientierte 0.10116 0.06415 1.57686
Betreuung
4 Kundenbetreuung - festes 0.08506 0.06291 1.35195
Betreuungsteam
5 Kundenbetreuung - prozessorientierte -0.18622 0.06618 2.81392
Betreuung

Tabelle 10.14: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir die IT-Abteilung
(Produkt Applikation) (n=68)
Quelle: Eigene Darstellung

10.4.6  Befunde zu Funktionen im Buying Center

Die Hypothese zu den unterschiedlichen Funktionsbereichen im Bu-
ying Center lautet:

Hg: Im Kontext von Unternehmenstiibernahmen haben die
Funktionsbereiche Einkauf, IT und der Geschiftsfachbe-
reich jeweils unterschiedliche Anforderungen an ein Ver-
triebsmodell.

Die Abbildung 10.13 zeigt die Stichprobengrofie fiir mogliche Aus-
wertungen. Daraus wird deutlich, dass nur ein Vergleich von IT und
Geschiéftsfachbereich fiir Applikationen moglich ist.

BEFUNDE ZUR IT UND ZUM GESCHAFTSBEREICH FUR APPLIKA-
TIONEN

Die Tabellen 10.14 und 10.15 zeigen die Nutzenwerte fiir die zwei
Funktionsbereiche: IT und Geschiftsfachabteilung.

Im Vergleich wird deutlich, dass die Branchenspezialisierung eine
wesentlich hohere Bedeutung fiir die Geschéftsfachabteilung hat, als
fiir die IT. Fiir die Geschéftsfachabteilung haben die Produktspezia-
lisierung und die Branchenspezialisierung eine dhnlich wichtige Be-
deutung, wihrend fiir die IT die Produktspezialisierung deutlich die
obere Prioritat besitzt.
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’ Rang ‘ Attribut Nutzenwert | Std-err | abs. t-Wert
1 Produktspezialisierung - 0.67223 0.10313 6.51843
tiberdurchschnittlich
2 Branchenspezialisierung - 0.60722 0.10135 5.99149
tiberdurchschnittlich
3 Kundenbetreuung - projektorientierte 0.12464 0.13061 0.95426
Betreuung
4 Kundenbetreuung - prozessorientierte 0.06004 0.13846 0.43365
Betreuung
5 Kundenbetreuung - festes -0.18468 0.13924 1.32638
Betreuungsteam

Tabelle 10.15: Nutzen der Gestaltungsdimensionen fiir die Geschéftsfach-
abteilung (Produkt Applikation) (n=17)
Quelle: Eigene Darstellung

Die Kundenbetreuung spielt bei beiden Abteilungen eine unterge-
ordnete Rolle.

Auf Grund der Befunde zu unterschiedlichen Prédferenzen kann die
Hypothese Hg unterstiitzt werden. Allerdings fehlen wegen der Stich-
probengrofie Auswertungen zum Einkaulf.

10.4.7 Befunde zur Preisgestaltung

In den vorherigen Unterabschnitten wurden die Erwartungen von
Kunden aus unterschiedlichen Segmenten an den Vertrieb herausge-
arbeitet. Dabei zeigte sich, dass Segmente hohere Erwartungen an
den Vertrieb haben konnten. Beispielsweise zeigte sich bei dem Pro-
duktbereich Integrierte Systeme, dass Kunden hohere Erwartungen
an den Vertrieb haben, als in den Bereichen Datenbank und Hard-
ware. In diesem Unterabschnitt soll untersucht werden, ob sich diese
hohen Erwartungen auch auf Preisgestaltungen auswirken. Die Hy-
pothese dazu lautete:

Hy: Je hoher die Anforderungen des Kunden an den Ver-
trieb im Kontext von Unternehmensiibernahmen sind, um-
so eher ist der Kunde bereit einen geringeren Rabatt zu
akzeptieren.

Um eine Aussage zur Hypothese zu treffen, muss zundchst nachge-
wiesen werden, dass hohere Anforderungen an den Vertrieb bestehen.
Dies wurde fiir das Beispiel Integrierte Systeme im Unterabschnitt
10.6.2 nachgewiesen. Diese Hypothese wird an dem Beispiel Integrier-
te Systeme untersucht.

Um die Bereitschaft des Kunden zu untersuchen, einen geringe-
ren Rabatt zu akzeptieren, konnen die Nutzenwerte der Rabattstufen
nicht miteinander verglichen werden (siehe 10.3.2). Deswegen wer-
den die Nutzenwerte in prozentuale Anteile umgerechnet. Der ma-
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Rabatt
Produktbereich

0% 5% 10% 15% 20%
Datenbank 9% 33% 43% 73% 100%
Hardware 0% 0% 34% 66% 100%

Engineered
13% 40% 46% 85% 100%

Systems

Applikation 28% 40870 540/0 80% 100%

Tabelle 10.16: Vergleich des Nutzenanteils von Rabattstufen am Gesamt-
nutzen fiir Produktbereiche
Quelle: Eigene Darstellung

ximale Nutzen fiir den Befragten liegt bei dem hochsten Rabatt und
dem besten Vertriebsmodell. Der maximale Nutzen soll 100% entspre-
chen. Fiir die anderen Rabattstufen soll ermittelt werden, welchen
prozentualen Anteil vom maximalen Nutzen sie erreichen.

Fiir das Beispiel der Integrierten Systeme ist in der Tabelle 10.16
der prozentuale Anteil am Gesamtnutzen dargestellt.

Dabei wird deutlich, dass bei jeder Rabattstufe ein hoherer Anteil
an maximalem Nutzen im Vergleich zur Datenbank und zur Hardwa-
re erzielt wird. Fiir die Rabattstufe von 5% erzielt die Hardware 0%
vom Gesamtnutzen, die Datenbank erreicht 33% vom Gesamtnutzen,
wahrend die Integrierten Systeme 40% vom Gesamtnutzen erreichen.

Aus der Tabelle wird ebenfalls deutlich, dass der Kunde fiir Appli-
kationen niedrigere Rabatten akzeptiert, wenn die Erwartungen an
das Vertriebsmodell erfiillt werden. Die Nutzenwerte, Standardabwei-
chungen und t-Werte der Preis-Ausprdagungen sind in der Anlage G
abgebildet.

Basierend auf den Ergebnissen der CBC fiir die Produktbereiche,
kann die Hypothese H; unterstiitzt werden.

10.5 ZWISCHENFAZIT

In diesem Kapitel wurden mit Hilfe der auswahlbasierten CA zwei
Forschungsfragen untersucht:

¢ F2.2 Welche Parameter beeinflussen die Anforderungen von Kun-
den an einen IT-Vertrieb im Kontext von Unternehmensiiber-
nahmen?

e F2.3 Wie kann ein IT-Hersteller den Vertrieb wiahrend der PMI
konfigurieren, so dass Kundenanforderungen erfiillt werden?

Die Ergebnisse der Untersuchung zu den Forschungsfragen werden
im Folgenden kurz zusammengefasst.

WELCHE PARAMETER BEEINFLUSSEN DIE ANFORDERUNGEN VON
KUNDEN AN EINEN IT-VERTRIEB IM KONTEXT VON UNTERNEH-
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MENSUBERNAHMEN?

In der Untersuchung wurde festgestellt, dass die Anforderungen
an den Vertrieb eines IT-Herstellers von den folgenden Segmentie-
rungskriterien abhingig sind:

* Zu beschaffendes Produkt vom IT-Hersteller: Fiir den Produkt-
bereich Datenbanken zeigte sich, dass vor allem eine {iberdurch-
schnittliche Produktspezialisierung erforderlich ist, um die Er-
wartungen der Kunden zu erfiillen. Im Hardware-Bereich ist
vor allem die Kundenbetreuung in Form eines festen Kunden-
betreuungsteams ausschlaggebend. Der Bereich Integrierte Sys-
teme wurde anhand eines integrierten Hardware-Datenbank-
Systems untersucht. Dabei zeigte sich, dass sich die Anforderun-
gen fiir integrierte Hardware-Datenbank-Systeme aus den An-
forderungen der von Hardware und Datenbanken zusammen
setzen. Der Produktbereich Applikationen, der am Beispiel ei-
nes CRM Systems untersucht wurde, ist gekennzeichnet durch
eine iiberdurchschnittliche Spezialisierung sowohl in Produkten
als auch in Branchen.

¢ Marktsegment des Kunden: Das Marktsegment des Kunden wur-
de anhand von zwei Branchen, Industrie sowie Finanzen und
Versicherungen, untersucht. Um die unterschiedlichen Anfor-
derungen der Kunden fiir Produkte zu berticksichtigen, wurde
die Untersuchung fiir den Bereich Applikationen durchgefiihrt.
Dabei ergaben sich Unterschiede fiir die Branche Finanzen und
Versicherungen im Vergleich mit der allgemeinen Auswertung.
Fiir diese Branche ist vor allem die Produktspezialisierung ent-
scheidend. An zweiter Stelle steht nicht die Branchenspeziali-
sierung sondern die Kundenbetreuung. Daraus ldsst sich ein
Einfluss der Branche und damit des Marktsegments auf das Ver-
triebsmodell ableiten.

e Struktur des Buying Centers: Die Anforderungen des Buying
Centers wurden am Beispiel des Hierarchie-Level fiir den Pro-
duktbereich Applikationen untersucht. In der Auswertung wur-
de deutlich, dass untere Hierarchie-Level vor allem Wert auf
Produktspezialisten legen, wihrend obere Hierarchie-Level so-
wohl Produkt- als auch Branchenspezialisten fordern.

WIE KANN EIN IT-HERSTELLER DEN VERTRIEB WAHREND DER
PMI KONFIGURIEREN, SO DASS KUNDENANFORDERUNGEN ERFULLT
WERDEN?

Die Tabelle 10.17 zeigt die gebildeten Segmente und die jeweiligen
Schwerpunkte fiir das Vertriebsmodell, welche die Testpersonen bei
der Untersuchung fiir das Segment gesetzt haben. Die Tabelle zeigt
die jeweiligen Teilnutzenwerte der Auspragungen fiir die tiberdurch-
schnittliche Produktspezialisierung, die {iberdurchschnittliche Bran-
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Segment Nutzen Nutzen hochster Nutzen Schwerpunkt(e)
iiberdurch- iiberdurch- Kundenbetreuung
schnittlicher schnittlicher
Produkt— Branchen—
spezialisierung | spezialisierung
Produkt - Datenbank 0,94 0,11 0,25 Produktspezialisierung
(festes
Betreuungsteam)
Produkt - Hardware 0,29 0,09 0,41 Kundenbetreuung
(festes
Betreuungsteam)
Produkt - Integrierte 0,55 0,16 0,41 Produktspezialisierung
Systeme (festes und Kundenbetreuung
Betreuungsteam)
Produkt - 0,58 0,43 0,1 Produkt- und
Applikationen (projektorientierte Branchenspezialisierung
Betreuung)
Produkt - 0,69 0,60 0,15 Produkt- und
Applikationen - Branche (projektorientierte Branchenspezialisierung
- Industrie Betreuung)
Produkt - 0,81 0,38 0,58 Produktspezialisierung
Applikationen - Branche (festes
- Finanzen und Betreuungsteam)
Versicherungen
Produkt - 0,50 0,48 0,12 Produkt- und
Applikationen - obere (projektorientierte Branchenspezialisierung
Hierarchie Level Betreuung)
Produkt - 0,84 0,35 0,28 Produktspezialisierung
Applikationen - untere (festes
Hierarchie Level Betreuungsteam)

Tabelle 10.17: Schwerpunkte des segmentspezifischen Vertriebsmodells
Quelle: Eigene Darstellung

chenspezialisierung und die Auspragung der Kundenbetreuung mit
dem hochsten Teilnutzen?.
Daraus lassen sich folgende Schlussfolgerungen ableiten:

* In dieser Auswertung wird deutlich, dass die Produktspezia-
lisierung in fast jedem Segment die wichtigste Gestaltungsdi-
mension darstellt. Einzig bei der Hardware ist die Kundenbe-
treuung der wichtigste Aspekt. Bei einigen Segmente kommt
noch die Branchenspezialisierung als zweiter Schwerpunkt hin-
zu. Fiir den Unternehmenszusammenschluss von IT-Herstellern

9 Fiir die Art der Kundenbetreuung standen drei verschiedene Moglichkeiten zur Aus-
wahl. In der Tabelle ist die Art mit dem hochsten Nutzen angegeben. Die Teilnutzen-
werte befinden sich in den Tabellen 10.1, 10.2, 10.3, 10.4, 10.6, 10.7, 10.10, 10.11.
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lasst sich schlussfolgern, dass die Produktkompetenzen beider
Unternehmen beibehalten werden sollten.

* Die Branchenkompetenz zeigte sich vor allem bei den Applika-
tionen und bei Vertretern oberer Hierarchie-Level als eine Di-
mension mit einem hohen Nutzenbeitrag. Bei Unternehmens-
tibernahmen, die Applikationen beinhalten oder deren Entschei-
der im oberen Management sind, sollte der fusionierte Herstel-
ler die Bedeutung von der Branchenspezialisierung beachten.

* Die Studie zeigte, dass bei Unternehmensiibernahmen Beson-
derheiten bzgl. Branchen und Hierarchie-Level von Bedeutung
sind. Neue Branchen werden durch den Zukauf von branchen-
spezifischer Software erschlossen. Ebenfalls kénnen durch Zu-
kdufe hohere Management-Ebenen des Kunden erreicht wer-
den, da beispielsweise das Einkaufsvolumen bei dem Hersteller
steigt. Die Studie zeigt in diesem Zusammenhang eine steigen-
de Bedeutung der Dimension Branchenspezialisierung, insbe-
sondere fiir den Produktbereich Applikationen.

¢ Anhand dem Beispiel Integrierte Systeme, bei denen hohe An-
forderungen an den Vertrieb nachgewiesen werden konnten,
zeigte sich, dass Kunden bereit sind, bei hohen Anforderungen
an den Vertrieb eher einen geringeren Rabatt zu akzeptieren.

In diesem Kapitel wurden die Bedeutung einzelner Komponenten ei-
nes Vertriebsmodells fiir die Kunden untersucht. Im folgenden Teil
der Arbeit werden aus den Komponenten Vertriebsmodelle zusam-
mengesetzt um diese anschlieffend zu bewerten.
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BEWERTUNG VON VERTRIEBSMODELLEN IM
KONTEXT VON
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11 Untersuchung zur
Mitarbeiterzufriedenheit von
Vertriebsmodellen im Kontext
von Unternehmensiibernahmen

11.1 EINFUHRUNG

Im fiinften Teil dieser Arbeit werden Vertriebsmodelle im Zusammen-
hang mit Unternehmensiibernahmen bewertet. Ein wichtiger Aspekt
bei der Bewertung ist die Zufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter mit
unterschiedlichen Vertriebsmodellen im Kontext von Unternehmens-
tibernahmen. Deswegen wird in diesem Kapitel eine entsprechende
Untersuchung durchgefiihrt. Die Ergebnisse der Befragung fliefen in
die wirtschaftliche Betrachtung in Kapitel 12 mit ein.

FORSCHUNGSFRAGE Die Forschungsfrage, die in diesem Kapitel
beantwortet werden soll, lautet:

F3.1 Wie wirken sich Verdnderungen beim Vertriebsmo-
dell auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter aus?

Im bisherigen Verlauf der Arbeit wurde dargestellt, wie ein Vertriebs-
modell im Kontext von Unternehmensiibernahmen gestaltet werden
kann. Dazu wurden Gestaltungsdimensionen aufgestellt und der Nut-
zen fiir Kunden ermittelt (vgl. Kapitel 10). Die Forschungsfrage F3.1
zielt darauf, zu untersuchen, wie zufrieden Mitarbeiter in verschie-
den Vertriebsmodellen sind. Mitarbeiter sind wichtige Stakeholder
wahrend der PMI (vgl. Griin, 2010, S. 49). Die Zufriedenheit von Ver-
triebsmitarbeitern ist ein entscheidender Faktor fiir eine erfolgreiche
PMI. Das Abwerben von erfolgreichen Mitarbeitern durch Wettbewer-
ber mit lukrativen Angeboten und klaren beruflichen Perspektiven
sollte verhindert werden (vgl. Strobel und Weingarz, 2006, S. 191),
um die Beziehung von Vertriebsmitarbeitern und Kunden aufrecht
zu halten.

METHODE DER UNTERSUCHUNG Um die Zufriedenheit fiir ver-
schiedene Vertriebsmodelle zu bestimmen, bekamen Vertriebsmitar-
beiter, die als Testperson agierten, unterschiedliche Vertriebsmodelle
vorgegeben. Dazu mussten die Vertriebsmodelle (vgl. 11.2) und Krite-
rien fiir die Mitarbeiterzufriedenheit ermittelt werden (vgl. 11.3).
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In vorherigen Untersuchungen wurde festgestellt, dass die Anfor-
derungen von Kunden an ein Vertriebsmodell beispielsweise nach
dem nachgefragten Produkt differenzieren (vgl. Kapitel 10). Deswe-
gen werden Differenzierungsaspekte in der Untersuchung mit be-
riicksichtigt.

Die Vertriebsbeauftragten bekamen einen standardisierten Fragebo-
gen Online zur Verfiigung gestellt. Die Gestaltung des Fragebogens
orientierte sich an Gestaltungsrichtlinien (vgl. Homburg und Kroh-
mer, 2008, S. 21ff), zu dem verwendete der Fragebogen eine Likert
Skala. Der Fragebogen und die Kodierung der Likert Skala sind in
Anlage H dargestellt.

Im Rahmen der Auswertung soll gepriift werden, ob Mitarbeiter
unterschiedlicher Produktbereiche unterschiedliche Préferenzen fiir
ein Vertriebsmodell aufzeigen. Zur Uberpriifung wurde der Wilcoxon-
Vorzeichen-Rang-Test herangezogen. Auf Grund der zu erwartenden
Stichprobengrofie wurde nicht davon ausgegangen, dass ndaherungs-
weise eine Normalverteilung erreicht wird. Der Wilcoxon-Vorzeichen-
Rang-Test setzt keine Normalverteilung voraus. Die Voraussetzungen
fiir den Test war die Erhebung von Datenpaaren. Um Datenpaare zu
erheben, wurden Mitarbeitern unterschiedlicher Produktbereiche die
gleichen Items fiir die Bewertung der Vertriebsmodelle vorgegeben.
Die Angaben fiir ein Item wurde produktbereichsiibergreifend fiir
die vorgegebenen Vertriebsmodelle verglichen.

DURCHFUHRUNG DER UMFRAGE Der Fragebogen wurde an 72
Vertriebsmitarbeiter, die im Auflendienst eines IT-Herstellers in den
Produktbereichen Datenbank, Hardware, Integrierte Systeme und Ap-
plikationen tatigt sind, verteilt. Um Erkenntnisse zu unterschiedli-
chen Produktbereichen zu gewinnen, bot es sich an, die Befragung
mit nur einem IT-Hersteller durchzufiihren, der diese auch anbietet.
Der IT-Hersteller ist deswegen besonders gut geeignet, um verschie-
dene Vertriebsmodelle diskutieren zu konnen.

Im Fragebogen hatten die Mitarbeiter die Wahl fiir folgende Pro-
dukte den Fragebogen auszufiillen:

¢ Datenbank

* Server

¢ Integrierte Systeme
* Applikationen

Die Produktauswahl gleicht jener aus der Kundenbefragung (vgl. Ka-
pitel 10):

Die Mitarbeiter betreuen ausschliefilich Kunden aus dem Grofkun-
denbereich des IT-Herstellers. Dementsprechend ist die Stichprobe
auf den Groffkundenbereich eingeschrankt, was wiederum zu der Ho-
mogenitdt der Stichprobe beitragt.
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Der Fragebogen wurde von 39 Mitarbeitern beantwortet. Die Riick-
laufquote betragt damit 54%. Fiir den Produktbereich Integrierte Sys-
teme gab es lediglich 2 Riickldufer. Aufgrund dieser Stichprobengro-
e wird dieser Produktbereich aus der Auswertung genommen. So-
mit reduziert sich die Zahl der verwertbaren Fragebogen auf 37. In
Anlage I befindet sich eine Ubersicht zu den Daten der Teilnehmer.

11.2 MOGLICHE VERTRIEBSMODELLE IM KONTEXT VON UNTER-
NEHMENSUBERNAHMEN

In diesem Abschnitt werden die Vertriebsmodelle bestimmt, fiir wel-
che die Mitarbeiterzufriedenheit gemessen werden soll. Grundlage
fiir die Auswahl sind die bisher in der Arbeit ermittelten Vertriebs-
modelle:

¢ Basierend auf den Nutzenermittlungen der CBC aus Kapitel
10 werden zwei Extremformen eines Vertriebsmodells mit be-
riicksichtigt: Zum einen das Modell mit dem hochsten Nutzen
und zum anderen das Modell mit dem geringsten Nutzen, da-
fir aber mit kostengtinstigen Strukturen, beispielsweise wegen
fehlender Spezialisierungen des Vertriebs (vgl. Kapitel 10)

* Dariiber hinaus wird eine Zwischenform von nutzen- und kos-
tenorientiertem Modell berticksichtigt: Das produktorientierte
Modell wurde in den explorativen Interviews mit einem IT-
Hersteller diskutiert, der bereits zahlreiche Ubernahmen getd-
tigt hatte (vgl. Abschnitt 7.2).

Werden in einem Vertriebsmodell verschiedene, der oben erwihn-
ten Konfigurationen verwendet, wird vom segmentspezifischen Ver-
triebsmodell gesprochen (vgl. Kapitel 9). Dieses Vertriebsmodell wird
nicht explizit mit untersucht, da es sich aus verschiedenen Vertriebs-
modellen zusammensetzt. Die Ergebnisse zum kosten-, produkt- und
nutzenorientierten Modell entsprechen der Konfiguration des seg-
mentorientierten Vertriebsmodells.

Die Abbildung 11.1 zeigt das nutzen-, das kosten- und das pro-
duktorientierte Modell. Da die Darstellung des segmentspezifischen
Vertriebsmodells abhdngig von Segmentierungskriterien ist, wird das
Modell in einer eigenen Abbildung dargestellt (siehe 11.2).

Da der Vertriebsweg und der personliche Verkaufsstil fiir die Kun-
denumfrage ausgeschlossen wurde (vgl. 10.3.1 auf Seite 102), werden
diese Gestaltungsdimensionen auch aus der Mitarbeiterbefragung aus-
geschlossen. Eine segmentspezische Auswahl des Vertriebsweges wur-
de in der Literatur hinreichend diskutiert und befiirwortet. Fiir die
Arbeit wird angenommen, dass in der IT-Industrie der personliche
Verkaufsstil grundsitzlich beziehungsorientiert gestaltet wird, da das
Ziel besteht, Folgegeschéfte zu generieren (vgl. 10.3.1). Im Folgenden
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Abbildung 11.1: Darstellung des kosten-, produkt- und nutzenorientierten
Vertriebsmodells
Quelle: Eigene Darstellung

werden die drei dargestellten Vertriebsmodelle sowie das segmentori-
entierte Vertriebsmodell erldutert.

DAS KOSTENORIENTIERTE VERTRIEBSMODELL

Das kostenorientierte Vertriebsmodell ist weder nach Produkten
noch nach Branchen spezialisiert. Durch fehlende Spezialisierungen
und aus Kostengriinden ist die Kundenbetreuung prozessorientiert
gestaltet (vgl. prozessorientierte Kundenbetreuung 8.2.3.1). In der Be-
fragung zur Mitarbeiterzufriedenheit erhielt der Teilnehmer folgende
Beschreibung, die das produktorientierte Vertriebsmodell kennzeich-
net:

Die Vertriebsorganisation ist nicht spezialisiert. Die Auf-
gabe des Datenbank-Vertriebsbeauftragten ist es, sich mit
Kollegen aus anderen Verkaufsabteilungen zu den jeweili-
gen Beschaffungsprozessen der Kunden abzustimmen.

DAS PRODUKTORIENTIERTE VERTRIEBSMODELL

Das produktorientierte Vertriebsmodell ist nach Produkten spezia-
lisiert. Nach Branchen wird keine Spezialisierung vorgenommen. Die
entstehenden Vertriebsbereiche miissen koordiniert werden. Um eine
entsprechende Menge von Kundenbeziehungen zu betreuen, ist die
Zusammenarbeit prozessorientiert gestaltet. In der Befragung erhielt
der Teilnehmer folgende Beschreibung zum produktorientierten Ver-
triebsmodell:
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Die Vertriebsorganisation ist einzig nach Produkten spe-
zialisiert. Die Aufgabe des Datenbank Vertriebsbeauftrag-
ten ist es, sich mit Kollegen aus anderen Verkaufsabteilun-
gen zu den jeweiligen Beschaffungsprozessen der Kunden
abzustimmen.

DAS NUTZENORIENTIERTE VERTRIEBSMODELL

Basierend auf der CBC, wie sie im Kapitel 10 vorgestellt wurde,
stellt der hochste Nutzen fiir den Kunden eine hohe Spezialisierung
in Produkten und Branchen dar. Als Koordinationsform wurde tiber-
wiegend die Form “festes Kundenbetreuungsteam” ausgewahlt und
stellte den hochsten Nutzen dar. Da das Vertriebsmodell nicht dif-
ferenziert ist, wird deswegen das feste Betreuungsteam ausgewdhlt.
In der Befragung erhielt der Teilnehmer folgende Beschreibung zum
produktorientierten Vertriebsmodell:

Die Vertriebsorganisation des Herstellers ist nach Produk-
ten und Branchen spezialisiert. Der Kunde wird durch
ein festes Account-Team betreut. Innerhalb des Account-
Teams verantwortet jeder Vertriebsbeauftragte einen Pro-
duktbereich.

DAS SEGMENTORIENTIERTE VERTRIEBSMODELL

In der CBC Analyse wurde festgestellt, dass Segmente unterschied-
liche Erwartungen an den Vertrieb haben. Beispielsweise ist eine Bran-
chenspezialisierung vor allem bei Applikationen und hoheren Hierar-
chie-Leveln entscheidend, im Bereich Hardware erzielt sie hingegen
wenig Nutzen.

Das Vertriebsmodell besteht somit aus mehreren Vertriebskonfigu-
rationen, die von den Anforderungen der Segmente abhangen.

Die Vertriebskonfiguration von Segmenten, die in der Mitarbeiter-
umfrage untersucht wurden, sind in der Abbildung 11.2 dargestellt.
Die Segmentierung umfasst die Differenzierung von drei Produktbe-
reichen (Hardware, Datenbank und Applikationen).

Das segmentorientierte Vertriebsmodell soll abhdngig von den An-
forderungen des Segments konfiguriert werden. Dabei entspricht die
Vertriebskonfiguration des Hardwarevertriebs dem kostenorientier-
ten Vertriebsmodell, der Datenbankvertrieb entspricht dem produkt-
orientierten Vertriebsmodell und der Applikationsvertrieb entspricht
dem nutzenorientierten Vertriebsmodell. Damit eine einheitliche Kun-
denbetreuung gewdhrleistet werden kann, wird die Kundenbetreu-
ung auf ein festes Betreuungsteam vereinheitlicht. Das feste Betreu-
ungsteam wurde als Betreuungsform gewihlt, weil es in der CBC
Analyse die hochsten Teilnutzenwerte erzielte.
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Abbildung 11.2: Darstellung des segmentorientiertes Vertriebsmodell
Quelle: Eigene Darstellung

11.3 EINFLUSS DER VERTRIEBSMODELLE AUF DIE MITARBEITER-
ZUFRIEDENHEIT

DIMENSIONEN FUR ZUFRIEDENHEIT

Basierend auf einer Arbeit von Churchill et al. (1974) werden sie-
ben Dimensionen zur Zufriedenheit im Vertrieb unterschieden (vgl.
Johnston und Marshall, 2010, S. 289ff; Johnston und Marshall, 2008, S.
207ff). Die sieben Dimensionen sind:

1. Die Tatigkeit als Vertriebsmitarbeiter
2. Die Gestaltung der Zusammenarbeit mit Kollegen

3. Die Gestaltung der Zusammenarbeit mit dem direkten Manage-
ment

4. Unternehmensrichtlinien und Unterstiitzungsleistungen (zum
Beispiel Spesenabrechnung, Anteil administrativer Arbeit)

5. Kompensierung und Einschdtzung der Zielerreichung (alle Ar-
ten und Aussicht von monetérer und nicht-monetarer Belohnun-

gen)

6. Karrieremoglichkeiten im Unternehmen (Mdglichkeiten und Aus-
sichten auf Beforderung)

7. Gestaltung der Zusammenarbeit mit Kunden (Freundlichkeit,
Kooperationsbereitschaft, Wissen, Kompetenz)
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AUSWAHL DER DIMENSIONEN FUR DIE BEFRAGUNG

Das Vertriebsmodell wirkt sich bei Vertriebsmitarbeitern beson-
ders auf die Zusammenarbeit mit Kollegen (2) und Kunden (7) aus
(vgl. Gestaltungsdimension “Art der Kundenbetreuung”). Ebenfalls
verbessert ein passendes Vertriebsmodell die Chancen auf Zielerrei-
chung und damit auch der Kompensierung. Das Vertriebsmodell wirkt
sich auf die wahrgenommenen Aussichten auf eine Beférderung (6)
aus.

Mit der Zufriedenheit bei der Tatigkeit selber (1) beziehen sich
Marshall /Johnston vor allem auf die intrinsische Zufriedenheit, wie
personliches Wachstum oder Selbsterfiillung (vgl. Johnston und Mars-
hall, 2008, S. 207f). Das Vertriebsmodell, wie es im Kontext dieser Ar-
beit verwendet wird, hat darauf begrenzten Einfluss. Einen ebenfalls
begrenzten Einfluss hat das Vertriebsmodell im Kontext dieser Arbeit
auf das direkte Management (3), welches das Vertriebsmodell mit um-
setzt. Zu den Unternehmensrichtlinien (4) gehort das Vertriebsmodell
mit dazu, weswegen dieser Aspekt in diesem Kontext eher ein Kon-
strukt aus den anderen Dimensionen darstellt.

Fiir den Fragebogen werden die Dimensionen der Zufriedenheit 2,
5, 6 und 7 berticksichtigt.

In Anlage H befindet sich der Fragebogen, in dem die entsprechen-
den Items zu den Dimensionen dargestellt sind.

MOGLICHE UNTERSTUTZUNGSLEISTUNGEN DES IT-HERSTELLERS
FUR VERTRIEBSBEAUFTRAGTE

In den verschiedenen Vertriebsmodellen konnen zusitzliche Un-
terstiitzungsleistungen fiir den Vertrieb des IT-Herstellers einfliefSen,
wie es bei Unternehmensrichtlinien und Unterstiitzungsleistungen (4)
dargestellt ist.

Basierend auf den Gestaltungsdimensionen lassen sich abhingig
von dem Vertriebsmodell folgende Leistungen unterstiitzend hinzu-
nehmen:

¢ Produktspezialist: Wenn der Vertrieb nicht nach Produkten spe-
zialisiert ist, konnen Produktexperten den Vertrieb unterstiit-
zen.

* Branchenspezialist: Wenn der Vertrieb nicht nach Branchen spe-
zialisiert ist, konnen Branchenexperten den Vertrieb unterstiit-
zen.

* Projektleiter: Wenn der Vertrieb prozessorientiert ausgerichtet
ist, konnen Projektleiter bei Verkaufsprojekten eine koordinie-
rende Funktion einnehmen.
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11.4 BEFUNDE DER UNTERSUCHUNG

Die Befragung des Vertriebs basierte auf den in 11.2 genannten Ver-
triebsmodellen. Dazu gehorten das kosten-, das nutzen- und das pro-
duktorientierte Vertriebsmodell. Ebenfalls basierte die Befragung auf
den Dimensionen, welche die Mitarbeiterzufriedenheit beeinflussen
(11.3).

Nachfolgend werden die Befunde der Befragung vorgestellt. Da die
Befragung nach Segmenten, das heifst nach zu beschaffenden Produk-
ten vom IT-Hersteller differenziert war, wurde auch die Auswertung
nach Produkten gegliedert. Im Abschnitt 11.4.5 werden die Ergebnis-
se des Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Tests dargestellt.

11.4.1 Produktbereich Datenbank

Die Abbildung 11.3 zeigt die Zufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter
in den verschiedenen Vertriebsmodellen. Das Diagramm zeigt einen
Vergleich der Mittelwerte fiir die abgefragten Items zur Zufriedenheit
fiir die untersuchten Vertriebsmodelle. Die Mittelwerte befinden sich
zusammen mit dem Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test in der Anlage
J. Die Kodierung der Ordinatenachse entspricht der Kodierung des
Fragebogens (1- trifft nicht zu, 2- trifft tiberwiegend nicht zu, 3- trifft
tiberwiegend zu und 4- trifft zu).

(1) Dieses (2) Dieses (3) Dieses (4) Dieses (5) Dieses (6) Dieses (7) Dieses
Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell
fordert eine fordert Zusatzkdufe vereinfacht meinen fordert meine fordert die fordert eine fordert eine

langfristige meines Kunden Kunden das Kaufen Aussichten auf eine  Erreichung meiner abschluss-orientierte  vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit Beférderung Zielvorgaben Zusammenarbeit mit Zusammenarbeit mit
meinen Kunden meinen Kollegen meinen Kollegen

= kostenor. VM nutzenor. VM ! produktor. VM

Abbildung 11.3: Mittelwertvergleich der Mitarbeiterzufriedenheit fiir ver-
schiedene Vertriebsmodelle im Datenbankbereich (n=12)
Quelle: Eigene Darstellung

GESTALTUNG DER ZUSAMMENARBEIT MIT KUNDEN (ITEM 1-3)
Der Mittelwert bei Item (1) bis (3) ist beim nutzenorientierten Mo-

dell am hochsten. Bei dem Item (3) erzielt das produktorientierte

Vertriebsmodell (VM) die geringste Zufriedenheit. Dieses Ergebnis
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deckt sich mit den theoretisch beschriebenen Erkenntnissen, wonach
die Abstimmung zum Kunden im produktorientierten Modell Kon-
flikte beinhalten kann (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 115f). Bei
dem kostenorientierten Modell ist die Zufriedenheit mit der langfris-
tigen Kundenzusammenarbeit und Zusatzkdufen am geringsten.

KARRIEREMOGLICHKEITEN IM UNTERNEHMEN (ITEM 4)

Die Aussichten auf eine Beférderung wurden im produktorientier-
ten Modell am hochsten eingeschétzt. Eine mogliche Interpretation
davon ist, dass Datenbankspezialisten sich eher profilieren als Gene-
ralisten oder als Mitarbeiter in einem festen Betreuungsteam. Fast
genau so hoch wurden die Chancen fiir eine Beférderung im nutze-
norientierten Modell eingeschatzt. In dem kostenorientierten Modell
sind nach Ansicht der Datenbank-Spezialisten die Aussichten auf ei-
ne Beforderung am geringsten.

EINSCHATZUNG DER ZIELERREICHUNG (ITEM 5)

Die Chancen auf eine Zielerreichung werden bei dem produkt-
orientierten und dem nutzenorientierten Modell am hochsten einge-
schitzt. Bei dem kostenorientierten Modell wurden die Chancen auf
Zielerreichung als gering eingeschitzt.

GESTALTUNG DER ZUSAMMENARBEIT MIT KOLLEGEN (ITEM 6-7)

Die Gestaltung der Zusammenarbeit mit Kollegen wurde bei dem
nutzenorientierten Modell deutlich hoher eingeschitzt im Vergleich
zu anderen Modellen. Dieses Ergebnis deckt sich mit theoretischen Exr-
kenntnissen, wonach das Selling Team bei gelungener Umsetzung ein
geeignetes Instrument ist, um abschlussorientiert und vertrauensvoll
miteinander zu arbeiten (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S. 121f).
Die Zusammenarbeit im produktorientierten Modell wurde mittel-
maflig eingeschatzt. Im kostenorientierten Modell wurde keine gute
Zusammenarbeit vermutet.

EINFLUSS VON UNTERSTUTZUNGSLEISTUNGEN

Fiir das kostenorientierte Modell wurde der Einsatz von Spezia-
listen mit Datenbank-Kenntnissen zwischen “wichtig” und “entschei-
dend” bewertet. Die Hinzunahme von Spezialisten mit Branchenkennt-
nissen wurde als “eher wichtig” bis “wichtig” eingeschétzt. Ein Pro-
jektleiter zur bereichsiibergreifenden Organisation wurde als “eher
wichtig” bis “wichtig” eingeschétzt, leicht geringer als Branchenspe-
zialisten.

ZUSAMMENFASSUNG DER BEFUNDE FUR DEN PRODUKTBEREICH
DATENBANK

Das nutzenorientierte Modell wurde von den Vertriebsmitarbei-
tern am besten bewertet. Insbesondere wurde die Zusammenarbeit
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(1) Dieses (2) Dieses (3) Dieses (4) Dieses (5) Dieses (6) Dieses (7) Dieses
Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell
fordert eine fordert Zusatzkaufe vereinfacht meinen fordert meine fordert die fordert eine fordert eine

langfristige meines Kunden Kunden das Kaufen Aussichten auf eine  Erreichung meiner abschluss-orientierte  vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit Beférderung Zielvorgaben Zusammenarbeit mit Zusammenarbeit mit
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= kostenor. VM nutzenor. VM i produktor. VM

Abbildung 11.4: Mittelwertvergleich der Mitarbeiterzufriedenheit fiir ver-
schiedene Vertriebsmodelle im Server-Bereich (n=13)
Quelle: Eigene Darstellung

mit Kunden und Kollegen hoher bewertet. Bei individuellen Fakto-
ren, wie der Beforderung oder Zielerreichung verringerten sich die
Unterschiede zwischen dem nutzen- und produktorientierten Modell.
Das produktorientierte Modell wurde insgesamt mittelmafiig bewer-
tet. Das kostenorientierte Modell wurde als unbefriedigend bewertet.

Falls Datenbanken iiber das kostenorientierte Modell verkauft wer-
den, sollten unbedingt Datenbankspezialisten als Unterstiitzungsleis-
tung fiir den Vertrieb bereitgestellt werden, da die Vertriebsbeauftrag-
ten diesem eine hohe Bedeutung zu ordnen.

Bei einem Vergleich der Kunden- und Mitarbeiterbefragung fiir
den Produktbereich Datenbank ldsst sich schlussfolgern, dass eine
enorme Produktspezialisierung im Datenbankbereich aus Sicht von
Kunden und Mitarbeitern erforderlich ist. Die Branchenspezialisie-
rung und ein festes Kundenbetreuungsteam fordern die Mitarbeiter-
zufriedenheit und erzielen einen Nutzen fiir Kunden.

11.4.2 Produktbereich Hardware

Die Abbildung 11.4 zeigt einen Vergleich der Mittelwerte fiir die Ver-
triebszufriedenheit im kosten-, nutzen- und produktorientierten Ver-
triebsmodell fiir Server, einem Produkt der Hardware. Wie auch bei
dem Produktbereich Datenbank wurde die Kodierung aus dem Fra-
gebogen fiir die Skalierung der Ordinatenachse gewahlt.

GESTALTUNG DER ZUSAMMENARBEIT MIT KUNDEN (ITEM 1-3)
Das nutzenorientierte Vertriebsmodell wurde von Vertriebsmitar-

beitern als das beste Modell wahrgenommen, um die Zusammenar-

beit mit Kunden zu gestalten. Allerdings ist der Abstand zum kosten-
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orientierten Modell eher gering. Im Vergleich zu dem Produktbereich
Datenbank wurde das kostenorientierte Modell in dieser Kategorie
wesentlich besser bewertet. Nach Riicksprache mit Testpersonen lasst
sich die hohe Bewertung des kostenorientierten Modells damit erkla-
ren, dass eine geringere Spezialisierung in Produkten oder Branchen
bewirkt, dass IT-Generalisten tdtig sind, die beispielsweise nicht nur
Server sondern auch andere Hardware-Bestandteile sowie systemna-
he Software verkaufen. Dadurch wird der Vertriebsmitarbeiter zu ei-
nem zentralen Ansprechpartner fiir den Kunden

Das produktorientierte Modell erreichte die geringste Zufrieden-
heit bei den Vertriebsmitarbeitern. Dieses Ergebnis deckt sich mit den
Ergebnissen der CBC, wonach Produktspezialisierungen im Hardware-
Bereich keine wesentlichen Vorteile erzielten (vgl. 10.4.2).

KARRIEREMOGLICHKEITEN IM UNTERNEHMEN (ITEM 4)

Bei der Wahrnehmung von Karrieremoglichkeiten zeigten sich eben-
falls starke Unterschiede im Vergleich zu Mitarbeitern des Datenbank-
Vertriebs. Die Karriere-Chancen wurden am hochsten im kostenorien-
tierten Vertriebsmodell wahrgenommen, da es nach Riicksprache mit
Testpersonen darum ging den Kunden langfristig zu entwickeln. Fiir
eine geringe Spezialisierung werden weniger Vertriebsbeauftragte be-
notigt. Die Chancen auf eine Beférderung wurden im nutzen- und
produktorientierten Modell als gering eingeschitzt.

EINSCHATZUNG DER ZIELERREICHUNG (ITEM 5)

Die Chancen auf Zielerreichung wurden im kosten- und nutzenori-
entierten Modell als eher zutreffend eingeschitzt. Das produktorien-
tierte Modell fordert eher nicht die Chancen auf Zielerreichung. Auch
in diesem Vertriebsmodell unterscheidet sich die Wahrnehmung von
Hardware- und Datenbank-Mitarbeitern. Datenbank-Mitarbeiter se-
hen hohe Chancen auf Zielerreichung im produktorientierten Ver-
triebsmodell.

GESTALTUNG DER ZUSAMMENARBEIT MIT KOLLEGEN (ITEM 6 UND
7)

Bei der Gestaltung der Zusammenarbeit mit Kollegen wurden Vor-
teile bei dem nutzenorientierten Modell gesehen, was vermutlich auf
die Kundenbetreuung in Form eines festen Betreuungsteams zurtick-
zufiihren ist. Besonders die abschlussorientierte Zusammenarbeit wur-
de im Vergleich zu anderen Vertriebsmodellen besser eingeschétzt.

Das kosten- und nutzenorientierte Vertriebsmodell wurde in Bezug
auf die Zusammenarbeit mit Kollegen dhnlich bewertet. Eine mogli-
che Interpretation ist, dass in beiden Formen die prozessorientierte
Kundenbetreuung eingesetzt wird.



140

UNTERSUCHUNG ZUR MITARBEITERZUFRIEDENHEIT

EINFLUSS VON UNTERSTUTZUNGSLEISTUNGEN

Im Vergleich zu den anderen Produktbereichen wurden Untersttit-
zungsleistungen eher gering bewertet. Die hochste Bewertung erreich-
te die Hinzunahme eines Produktspezialisten im kostenorientierten
Modell.

ZUSAMMENFASSUNG DER BEFUNDE FUR DEN PRODUKTBEREICH
HARDWARE

Das kostenorientierte Vertriebsmodell wurde dhnlich bewertet wie
das nutzenorientierte Modell. Der Mehrwert des nutzenorientierten
Modells ist aus der Sicht der Mitarbeiter gering.

Aus Sicht der Mitarbeiter erzielte das produktorientierte Modell
keine Vorteile, was sich mit den Ergebnissen der Kundenbefragung
deckt.

Bei einem Vergleich der Kunden- und Mitarbeiterbefragung zeig-
te sich, dass eine Spezialisierung des Vertriebs wenig Vorteile bringt.
Wichtiger ist die Art der Kundenbetreuung, wobei es zwei Moglich-
keiten gibt:

* FEinsatz eines nicht-spezialisierten Vertriebs, so dass eine einheit-
liche Betreuung sicher gestellt wird.

* Einsatz eines festen Betreuungsteams, um eine koordinierte und
langfristige Zusammenarbeit zu unterstiitzen.

11.4.3 Produktbereich Applikation

Die Abbildung 11.5 zeigt die Ergebnisse der Vertriebsbefragung fiir
den Produktbereich Applikation, dargestellt am Beispiel CRM-Systeme.
Im Folgenden werden die Befunde zu diesem Produktbereich vorge-
stellt.

GESTALTUNG DER ZUSAMMENARBEIT MIT KUNDEN (ITEM 1-3)

Das nutzenorientierte Vertriebsmodell tragt im Produktbereich Ap-
plikationen als einziges Modell zur Férderung der Zusammenarbeit
mit Kunden bei. Fiir das kosten- und produktorientierte Modell wur-
de eine Forderung Kundenzusammenarbeit als eher nicht férderlich
zutreffend eingeschitzt. Das produktorientierte Modell lag dabei ge-
ringfligig vor dem kostenorientierten.

Im Vergleich zu den anderen Produktbereichen zeigt sich die hohe
Bedeutung des nutzenorientierten Vertriebsmodells.

KARRIEREMOGLICHKEITEN IM UNTERNEHMEN (ITEM 4)

Die Karrieremoglichkeiten wurden bei dem nutzenorientierten Ver-
triebsmodell am hochsten eingeschétzt. Auf Grund der Spezialisie-
rung in CRM Produkten wurden die Chancen auf eine Beférderung
im produktorientierten Modell am zweithdchsten eingeschitzt. Den-
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(1) Dieses (2) Dieses (3) Dieses (4) Dieses (5) Dieses (6) Dieses (7) Dieses
Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell
fordert eine fordert Zusatzkaufe vereinfacht meinen fordert meine fordert die fordert eine fordert eine

langfristige meines Kunden Kunden das Kaufen Aussichten auf eine  Erreichung meiner abschluss-orientierte  vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit Beférderung Zielvorgaben Zusammenarbeit mit Zusammenarbeit mit

meinen Kunden meinen Kollegen meinen Kollegen

= kostenor. VM nutzenor. VM produktor. VM

Abbildung 11.5: Mittelwertvergleich der Mitarbeiterzufriedenheit fiir ver-
schiedene Vertriebsmodelle im CRM-Bereich (n=12)
Quelle: Eigene Darstellung

noch zeigte der Durchschnitt an, dass das produktorientierte Modell
die Wahrnehmung auf eine Befoérderung des Mitarbeiters eher nicht
fordert.

Die niedrigsten Chancen auf eine Mitarbeiterbeférderung wurden
dem kostenorientierten Vertriebsmodell zugesprochen.

EINSCHATZUNG DER ZIELERREICHUNG (ITEM 5)

Auch bei den Chancen auf Zielerreichung wurde das nutzenorien-
tierte Modell am hochsten eingestuft. Das produkt- und das kosten-
orientierte Vertriebsmodell wurden im Bezug auf die Férderung der
Zielerreichung als eher unzutreffend eingeschitzt.

GESTALTUNG DER ZUSAMMENARBEIT MIT KOLLEGEN (ITEM 6-7)

Eine abschlussorientierte und vertrauensvolle Zusammenarbeit wur-
de im nutzenorientierten Modell am hochsten eingeschitzt. Die Zu-
sammenarbeit mit Kollegen im produktorientierten Modell wurde als
nicht forderlich eingestulft.

EINFLUSS VON UNTERSTUTZUNGSLEISTUNGEN

Die Bedeutung von den Unterstiitzungsleistungen wurden im Ver-
gleich zu den anderen Produktbereichen hoher eingestuft. Insbeson-
dere der Einsatz von Branchenspezialisten wurde als wichtig erachtet.
Auch der Einsatz einer Projektleitung wurde als wichtig bewertet.

ZUSAMMENFASSUNG DER BEFUNDE FUR DEN PRODUKTBEREICH
APPLIKATION

Das nutzenorientierte Vertriebsmodell erzielte in der Wahrnehmung
der Vertriebsbeauftragten den hochsten Nutzen. Das produktorien-
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tierte Modell folgte mit groflem Abstand. Das kostenorientierte Mo-
dell erzielte einen geringen Nutzen und wurde als nicht forderlich
eingestuft.

Als Unterstiitzungsleistungen werden Produkt- und Branchenkennt-
nisse gleichermaflen benétigt. Das deckt sich mit den Anforderungen
der Kunden, wie sie in der quantitativen Erhebung aufgezeigt wur-
den. Ebenfalls wurde der Einsatz eines Projektleiters als wichtig ein-
gestuft. Aus diesen Befunden wird deutlich, dass hohe Anforderun-
gen an den Vertrieb von Applikationen gestellt werden.

11.4.4 Befunde zur Priferenz von Vertriebsmodellen der Mitarbeiter mit
Hilfe des Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Tests

In diesem Unterabschnitt werden die Befunde des Wilcoxon-Vorze-
ichen-Rang-Tests dargestellt. Mit Hilfe des Tests soll ermittelt werden,
ob Vertriebsmitarbeiter, die unterschiedliche Produkte verantworten,
jeweils andere Vertriebsmodelle bevorzugen oder nicht. Die jeweilige
Nullhypothese lautet deswegen wie folgt:

Hy : Vertriebsmitarbeiter unterschiedlicher Produktberei-
che bevorzugen kein Vertriebsmodell.

Der Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Tests wurde einseitig durchgefiihrt,
um zu priifen, ob die Nullhypothese zugunsten der Priferenz eines
Vertriebsmodells abgelehnt wird. Auf Grund der geringen Stichpro-
be wird das Signifikanzniveau niedrig bei « = 5% festgesetzt. Die
Anzahl der Items unter denen die Rangfolgen ermittelt wurde, be-
tragt n = 7. Damit ergibt sich ein kritischer Wert von w = 3 (vgl.
Sachs, 2003, S. 442).

In Anlage ] ist die Teststatistik aufgefiihrt, in der W*, W~ und W
bestimmt wird. Die Abbildung 11.6 zeigt zusammenfassend die Er-
gebnisse des Wilcoxon Tests. Aus der Abbildung wird deutlich, dass
sich die Praferenzen der Mitarbeiter hinsichtlich Vertriebsmodelle un-
terscheiden, was die zuvor in den Befunden getroffenen Aussagen
unterstiitzt: Das kostenorientierte Vertriebsmodell wird nur von Ver-
triebsmitarbeitern aus dem Bereich Hardware bevorzugt. Das pro-
duktorientierte Modell wurde nur von Vertriebsmitarbeitern der Da-
tenbank bevorzugt. Das nutzenorientierte Modell wurde von Vertriebs-
mitarbeitern der Datenbank und der Applikation bevorzugt, weswe-
gen bei dem direkten Vergleich der beiden Produktbereiche kein si-
gnifikanter Unterschied festgestellt wurde.

11.5 ZWISCHENFAZIT

In diesem Kapitel wurde untersucht, wie sich Vertriebsmodelle auf
die Zufriedenheit der Mitarbeiter auswirken. Dabei wurden drei Ver-
triebsmodelle untersucht, die im Verlauf der Arbeit erstellt wurden:
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zu kostenorientiertes produktorientiertes nutzenorientiertes
vergleichende Vertriebsmodell Vertriebsmodell Vertriebsmodell
Produktberei-

che

Datenbank Nullhypothese ablehnen mit Nullhypothese nicht Nullhypothese ablehnen mit
und Hardware W=0, ablehnen W = 2, Datenbank-Mitarbeiter
Hardware-Mitarbeiter W =10 priferieren nutzenorientiertes
bevorzugen Modell
kostenorientiertes
Vertriebsmodel

Datenbank
und

Applikation

Nullhypothese nicht
ablehnen

W=38

Nullhypothese ablehnen mit
W =0,
Datenbank-Mitarbeiter
bevorzugen

produktorientiertes Modell

Nullhypothese nicht ablehnen

W=6

Hardware-Mitarbeiter
bevorzugen
kostenorientiertes

Vertriebsmodell

Hardware und Nullhypothese ablehnen mit Nullhypothese nicht Nullhypothese ablehnen mit
Applikation W =0, ablehnen W = 0, Applikation-Mitarbeiter
W=9 bevorzugen nutzenorientiertes

Modell

Abbildung 11.6: Schwerpunkte des segmentspezifischen Vertriebsmodells
Quelle: Eigene Darstellung
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e kostenorientiertes Vertriebsmodell
¢ produktorientiertes Vertriebsmodell
e nutzenorientiertes Vertriebsmodell

Die Zufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter ist ein wichtiger Aspekt
der PMI, da diese im direkten Kundenkontakt stehen und die Kun-
denbeziehung verantworten. Der zusammengeschlossene IT-Hersteller
sollte deswegen die Zufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter bei der
Wahl des Vertriebsmodells mit berticksichtigen.

Bei der Untersuchung der Vertriebszufriedenheit wurden Dimen-
sionen ausgewdhlt, die im Kontext von Unternehmensiibernahmen
besonders zu beachten sind (vgl. Johnston und Marshall, 2008, S.
289ff), Die Untersuchung wurde anhand eines IT-Herstellers fiir un-
terschiedliche Produkte durchgefiihrt. Die Produkte wurden eben-
falls in der Kundenumfrage in Kapitel 10 verwendet™®.

Obwohl die Stichprobe mit 37 Teilnehmern eher gering war, kann
davon ausgegangen werden, dass hinreichend belastbare Ergebnis-
se erzielt wurden, da die Stichprobe eine hohe Homogenitdt auf-
weist. Es wurden nur Mitarbeiter aus dem Grofskundenbereich des IT-
Herstellers befragt. Dennoch musste fiir statistische Auswertung ei-
ne Methode gewdhlt werden, welche keine Normalverteilung voraus-
setzt. Mit Hilfe des Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Tests konnten deutli-
che Unterschiede in den préferierten Vertriebsmodellen der Produkt-
bereiche festgestellt werden:

e Hardware: Das nutzenorientierte Modell erzielte die hochste
Zufriedenheit, allerdings ist der Abstand zum kostenorientier-
ten Modell gering, insbesondere eine hohere Spezialisierung
erzielt wenig zusatzlichen Nutzen. Der Wilcoxon-Vorzeichen-
Rang-Test zeigte im Vergleich mit anderen Produktbereichen,
dass Hardware-Mitarbeiter das kostenorientierte Vertriebsmo-
dell bevorzugen (vgl. Abbildung 11.6).

¢ Datenbank: Im Vergleich zur Hardware kam der Spezialisie-
rung eine wichtige Bedeutung zu. Zusitzliche Zufriedenheit
wird erzielt, wenn eine Branchenspezialisierung vorliegt und ei-
ne Betreuung durch ein festes Team erfolgt. Dies Einschédtzung
spiegelt sich in den Ergebnissen des durchgefiihrten Wilcoxon-
Vorzeichen-Rang-Tests wider. Im Vergleich mit den anderen Pro-
duktbereichen bevorzugten Vertriebsmitarbeiter der Datenbank
das produktorientierte (z. B. im Vergleich zu Applikation) oder
das nutzenorientierte Vertriebsmodell (im Vergleich zu Hardwa-
re).

10 Die Produktgruppe Integrierte Systeme wurde nicht ausgewertet, da die Stichprobe

zu gering ist (vgl. 11.1).
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* Applikation: Die Zufriedenheit war im nutzenorientierten Mo-
dell mit groffem Abstand am hochsten. Kosten- und produkit-
orientierte Vertriebsmodelle wurden als unzureichend bewer-
tet. Im durchgefiihrten Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test bevor-
zugten Vertriebsmitarbeiter der Applikation nicht das produk-
torientierte oder kostenorientierte Vertriebsmodell, was eben-
falls dafiir spricht, den Applikationsvertrieb nutzenorientiert
auszurichten.

Um eine hohe Zufriedenheit bei Vertriebsbeauftragten zu erreichen,
empfiehlt es sich, das nutzenorientierte Modell einzufiihren. Aller-
dings ist es aus wirtschaftlichen Betrachtungen fraglich, dass ein nut-
zenorientiertes Modell umfanglich eingefiihrt werden kann. Mit Hilfe
des segmentorientierten Ansatzes konnen Segmente identifiziert wer-
den, bei denen ein nutzenorientierter Ansatz aus Mitarbeitersicht not-
wendig ist. Bei der Untersuchung zeigte sich, dass das vor allem bei
dem Produktbereich Applikation aus Sicht der Mitarbeiter notwendig
ist, ein nutzenorientiertes Vertriebsmodell zu verwenden. Hingegen
weisen die Ergebnisse im Hardware-Bereich darauf hin, dass ein kos-
tenorientiertes Modell ausreichend ist. Fiir den Datenbank-Bereich
kann ein produktorientiertes Modell verwendet werden. Werden al-
le Vertriebsansitze zu einem Modell kombiniert, resultiert dies in
das segmentorientierte Vertriebsmodell. Dieses Modell wurde expli-
zit nicht mit untersucht, da sich das Vertriebsmodell aus den préfe-
rierten Modellen der Mitarbeiter bzw. Kunden zusammensetzt.
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12 Wirtschaftliche Bewertung von
segmentspezifischen
Vertriebsmodellen im Kontext
von Unternehmensiibernahmen

12.1 EINFUHRUNG

In diesem Kapitel werden Vertriebsmodelle im Kontext von Unterneh-
menstiibernahmen hinsichtlich wirtschaftlicher Aspekte bewertet, um
Unternehmen die Moglichkeit zu geben, ein passendes Vertriebsmo-
dell auszuwihlen. Dazu werden insbesondere Vertriebsmodelle be-
wertet, die in dieser Arbeit im Kapitel 11 vorgestellt wurden: das
kostenorientierte Vertriebsmodell, das produktorientierte Vertriebs-
modell, das nutzenorientierte sowie das segmentorientierte Vertriebs-
modell.

FORSCHUNGSFRAGEN Die entsprechenden Forschungsfragen fiir
die wirtschaftliche Bewertung und die Auswahl von Vertriebsmodel-
len lauten:

¢ F3.2 Welche Nutzen- und Kostenaspekte sollten berticksichtigt
werden?

¢ F3.3 Wie kann das passende Vertriebsmodell fiir die PMI ausge-
wahlt werden?

Zum besseren Verstindnis, wie sich Vertriebsmodelle wiahrend der
PMI verdndern, werden im Abschnitt 12.2 mogliche Kombinationen
der Entwicklung dargestellt. Anschlieffend werden im Rahmen der
Forschungsfrage F3.2 Nutzen- (vgl. Abschnitt 12.3) und Kostenaspek-
te (vgl. Abschnitt 12.4) von Vertriebsmodellen vorgestellt. Abschlie-
end werden die Nutzenaspekte fiir die 0.g. Vertriebsmodelle im Rah-
men einer qualitativen Bewertung angewendet. Mit Hilfe dieser Be-
wertung kann das passende Vertriebsmodell fiir die PMI ausgewéhlt
werden.

12.2 MOGLICHE KOMBINATIONEN ZUR INTEGRATION VON VER-
TRIEBSMODELLEN WAHREND DER PMI

Die zu untersuchenden Vertriebsmodelle wurden in Kapitel 11 ermit-
telt. Dazu gehoren das kostenorientierte, das produktorientierte, das
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nutzenorientierte und das segmentorientierte Vertriebsmodell. Bei ei-
nem Unternehmenszusammenschluss werden die urspriinglichen Ver-
triebsmodelle zu einem neuen Modell integriert. Dabei ist jedes der
erwahnten Vertriebsmodelle ein potenziell geeignetes Modell fiir die
fusionierten Unternehmen.

Das tibernehmende Unternehmen kann beispielsweise ein kosten-
orientiertes Vertriebsmodell implementiert haben. Schlief3t es sich mit
einem Unternehmen zusammen, das ebenfalls ein kostenorientiertes
Vertriebsmodell hat, stellt sich die Frage, welches resultierende Mo-
dell gewdhlt wird. Abhdngig von Nutzen- und Kostenaspekten hat
jedes gezeigte Vertriebsmodell seine Berechtigung. Die Unternehmen
konnen sich fiir ein kostenorientiertes Modell entscheiden und Ver-
triebsteams integrieren.

Bei einem produktorientierten Modell wiirden beide Vertriebsteams
nach den Produkten der urspriinglichen Unternehmen oder neuen
Produkten differenziert sein. Haben die Produkte eine hohe synerge-
tische Bedeutung fiir die Kunden oder werden komplexe, neue Pro-
dukte geschaffen, kann auch ein nutzenorientiertes Vertriebsmodell,
welches nach Produkten und Branchen spezialisiert ist, geeignet sein.
Schliefllich kann anhand der Anforderungen der Kunden das Ver-
triebsmodell differenziert werden. Die Wahl des Vertriebsmodells ist
somit mit verschiedenen Nutzen- und Kostenaspekten behaftet, die in
der Praxis bewertet werden miissen. Die moglichen Kombinationen
der Integration von Vertriebsmodellen werden im Rahmen dieser Ar-
beit bewertet. Der Nutzen ergibt sich dabei aus der durchgefiihrten
CBC Analyse (vgl. Kapitel 10). Ein wichtiger Kostenaspekt ist die Mo-
tivation der Mitarbeiter, welche in Kapitel 11 untersucht wurde. Im
Rahmen dieses Kapitels werden weitere Kostenaspekte berticksich-
tigt.

12.3 NUTZENASPEKTE VON VERTRIEBSMODELLEN IM KONTEXT
VON UNTERNEHMENSUBERNAHMEN

MARKTBEZOGENE ZIELE DER UNTERNEHMENSUBERNAHME Es
wird davon ausgegangen, dass die Nutzenaspekte den marktbezoge-
nen Zielen einer Unternehmensiibernahme entsprechen. Diese lassen
sich in wettbewerbs- und kundenbezogene Ziele unterscheiden (vgl.
Hinterhuber, 2011, S. 240ff). Zu den wettbewerbsbezogenen Zielen
gehoren die Erhohung des Marktanteils und Kostensenkungen. Die
kundenbezogenen Ziele werden bei Griin durch die Beziehungsqua-
litat beschrieben (vgl. Griin, 2010, S. 71ff).
Im Folgenden werden die drei genannten Aspekte vorgestellt:

¢ Marktanteil: Durch eine gelungene PMI gelingt es dem Herstel-
ler Kunden zu binden, um existierende Vertrdge fortzufiihren
sowie neue Umsatzpotentiale durch Up- und Cross-Selling zu
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kostenor. Ver- | produktor. Ver- | nutzenor. Ver- | segmentor. Ver-
triebsmodell triebsmodell triebsmodell triebsmodell
Produkt- -0,93996 0,93996 0,93996 0,93996
spezialisierung
Branchen- -0,11648 -0,11648 0,11648 -0,11648
spezialisierung
Art der Kun- -0,32914 -0,32914 0,25996 0,25996
denbetreuung
Gesamtnutzen ‘ -1,38558 0,49434 1,3164 1,08344

Tabelle 12.1: Nutzenbetrachtung von Vertriebsmodellen fiir den Produkt-
bereich Datenbank
Quelle: Eigene Darstellung

erschliefien (vgl. Homburg und Bucerius, 2005, S. 97). Dadurch
soll der Marktanteil erhoht werden.

* Beziehungsqualitit: Wahrend der PMI soll die Stabilitdt der Kun-
denbeziehung beibehalten bzw. verstarkt werden. Indikatoren
dafiir sind Kundenzufriedenheit, Kundenvertrauen und Verbun-
denheit des Kunden'* (vgl. Griin, 2010, S. 68ff).

¢ Kostensenkungen: Durch die Realisierung von Synergiepoten-
tialen kann es auch moglich sein, Kosten einzusparen. In Un-
tersuchungen wurde festgestellt, dass kostenbezogene Ziele we-
niger zum Erreichen der marktbezogenen Ziele beitragen, als
marktanteilsbezogene Ziele bezogen auf die Beziehungsqualitat
(vgl. Griin, 2010, S. 181ff).

SZENARIOBEZOGENE NUTZENBERECHNUNG VON VERTRIEBSMO-
DELLEN

Eine Indikation fiir den Nutzen von unterschiedlichen Vertriebs-
modellen wurde im Rahmen der CBC ermittelt (vgl. Kapitel 10). In
der Analyse wurden die Nutzenanteile der Gestaltungsdimensionen
eines Vertriebsmodells berechnet. Basierend auf den identifizierten
Vertriebsmodellen werden die Teilnutzen der Dimensionen in diesem
Abschnitt summiert, so dass ein Vergleich des Nutzens von Vertriebs-
modellen moglich ist. Die Nutzen der Vertriebsmodelle werden fiir
die untersuchten Produktbereiche berechnet, um eine differenzierte
Betrachtung des Nutzens fiir Segmente zu ermdoglichen.

Die Darstellung der Vertriebsmodelle befindet sich in den Abbil-
dungen 11.1 auf Seite 132 und 11.2 auf Seite 134.

PRODUKTBEREICH DATENBANK
Die Tabelle 12.1 zeigt die Nutzenbetrachtung fiir die verschiede-

11 vgl. Kapitel 6.2 fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Kundenbeziehung im Kontext
der PMI
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kostenor. Ver- | produktor. Ver- | nutzenor. Ver- | segmentor. Ver-
triebsmodell triebsmodell triebsmodell triebsmodell
Produkt- -0,29392 0,29392 0,29392 -0,29392
spezialisierung
Branchen- -0,09293 -0,09293 0,09293 -0,09293
spezialisierung
Art der Kun- -0,56851 -0,56851 0,41081 0,41081
denbetreuung
Gesamtnutzen ‘ -0,95536 -0,36752 0,79766 0,02396

Tabelle 12.2: Nutzenbetrachtung von Vertriebsmodellen fiir den Produkt-
bereich Hardware
Quelle: Eigene Darstellung

nen Vertriebsmodelle fiir den Produktbereich Datenbank. Die Teil-
nutzenwerte stammen aus der Tabelle 10.1 auf Seite 110. Die Konfi-
guration der Vertriebsmodelle sind in den Abbildungen 11.1 auf Sei-
te 132 und 11.2 auf Seite 134 dargestellt. Wie aus der Tabelle deutlich
wird, erzielte das nutzenorientierte Modell den hochsten Nutzen. Ins-
besondere der hohe Teilnutzen der Produktspezialisierung und die
Art der Kundenbetreuung durch ein festes Betreuungsteam ergaben
einen hohen Gesamtnutzen. Das segment- und das produktorientier-
te Modell erzielten auf Grund der fehlenden Branchenspezialisierung
einen geringeren Nutzen, als das nutzenorientierte Vertriebsmodell.
Das kostenorientierte Modell erzielte als einziges Modell einen nega-
tiven Nutzen.

PRODUKTBEREICH HARDWARE

Die Nutzenberechnung fiir den Produktbereich Hardware ist in
der Tabelle 12.2 dargestellt. Die Teilnutzenwerte stammen aus der Ta-
belle 10.2 auf Seite 110. Auf Grund des hohen Einflusses der Art der
Kundenbetreuung erreichten die kosten- und die produktorientierten
Modelle nur einen negativen Gesamtnutzen, da lediglich eine prozes-
sorientierte Betreuung vorhergesehen war. Die CBC zeigte auf, dass
Kunden einen hohen Wert auf ein festes Kundenbetreuungsteam le-
gen. Das segmentorientierte Vertriebsmodell erreichte einen positiven
Gesamtnutzen. Der hochsten Gesamtnutzen erzielte das nutzenorien-
tierte Modell.

PRODUKTBEREICH INTEGRIERTE SYSTEME

Die Tabelle 12.3 zeigt die Nutzenberechnung fiir den Produktbe-
reich Integrierte Systeme. Die Teilnutzenwerte stammen aus der Ta-
belle 10.3 auf Seite 111. Fiir diesen Produktbereich sind aus der Sicht
des Kunden vor allem die Produktspezialisierung und die Betreuung
durch ein festes Team ausschlaggebend fiir einen hohen Gesamtnut-
zen. Deswegen erreichten das nutzenorientierte und segmentorien-
tierte Vertriebsmodell einen hohen Gesamtnutzen. Das produktori-
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kostenor. Ver- | produktor. Ver- | nutzenor. Ver- | segmentor. Ver-
triebsmodell triebsmodell triebsmodell triebsmodell
Produkt- -0,55208 0,55208 0,55208 0,55208
spezialisierung
Branchen- -0,16251 -0,16251 0,16251 -0,16251
spezialisierung
Art der Kun- -0,24765 -0,24765 0,40608 0,40608
denbetreuung
Gesamtnutzen ‘ -0,96224 0,14192 1,12067 0,79565

Tabelle 12.3: Nutzenbetrachtung von Vertriebsmodellen fiir den Produkt-
bereich Integrierte Systeme
Quelle: Eigene Darstellung

kostenor. Ver- | produktor. Ver- | nutzenor. Ver- | segmentor. Ver-
triebsmodell triebsmodell triebsmodell triebsmodell
Produkt- -0,58951 0,58951 0,58951 0,58951
spezialisierung
Branchen- -0,4351 -0,4351 0,4351 0,4351
spezialisierung
Art der -0,14609 -0,14609 0,10504 0,04104
Kunden-
betreuung
Gesamtnutzen ‘ -1,1707 0,00832 1,12965 1,06565

Tabelle 12.4: Nutzenbetrachtung von Vertriebsmodellen fiir den Produkt-
bereich Applikation
Quelle: Eigene Darstellung

entierte Modell erzielte noch einen positiven Nutzen, da eine hohe
Produktspezialisierung gegeben ist. Das kostenorientierte Modell er-
zielte einen hohen negativen Nutzen.

PRODUKTBEREICH APPLIKATIONEN
Die Nutzenberechnung fiir das Vertriebsmodell des Produktbe-

reichs Applikationen sind in der Tabelle 12.4 dargestellt. Die Teilnut-
zenwerte stammen aus der Tabelle 10.4 auf Seite 111. Das segment-
und das nutzenorientierte Vertriebsmodell erreichten einen sehr ho-
hen Gesamtnutzen, da beide Modelle nach Produkten und Branchen
spezialisiert sind. Das kostenorientierte Vertriebsmodell erzielte einen
geringen Gesamtnutzen.

ZUSAMMENFASSUNG ZUM NUTZEN DER VERTRIEBSMODELLE
Zusammenfassend wird festgestellt, dass das nutzenorientierte Ver
triebsmodell fiir alle Produktbereiche den hochsten Nutzen erzielte
und das kostenorientierte Modell den geringsten Nutzen. Dennoch
gibt es zwischen den Produktbereichen deutliche Unterschiede fiir
die Nutzenbetrachtung. Zum Beispiel ist der Nutzen des produktori-
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entierten Modells vor allem fiir den Produktbereich Datenbank hoch,
wahrend dieser im Produktbereich Hardware gering ist. Daraus wird
geschlussfolgert, dass, abhédngig vom Produktbereich, zusdtzlich zum
nutzenorientierten Modell ein anderes Vertriebsmodell geeignet sein
kann. Auf Grund dieser Erkenntnis wurde das segmentorientierte
Modell entworfen. Fiir die Produktbereiche Datenbank, Integrierte
Systeme und Applikationen erzielte das segmentorientierte Vertriebs-
modell einen dhnlich hohen Nutzen, wie das nutzenorientierte Mo-
dell.

12.4 KOSTENASPEKTE VON VERTRIEBSMODELLEN

Im Folgenden werden Kostenaspekte vorgestellt, die im Zusammen-
hang mit Anderungen an Vertriebsmodellen bei Unternehmensiiber-
nahmen auftreten konnen.

KOSTEN DER SPEZIALISIERUNG

Bei einer spezialisierten Vertriebseinheit im Vergleich zu einer nicht-
spezialisierten Vertriebseinheit entstehen hohere Kosten. Zu den Kos-
ten einer Spezialisierung zdhlen folgende Aspekte (vgl. Diller et al.,
2005, S. 328):

e Hohe Aufiendienstkosten durch mehrfachen Personaleinsatz fiir
einen Kunden

¢ Hohere Kosten durch Abstimmungsaufwand /Koordination der
Einheiten intern sowie zur Kundenschnittstelle

* Wissensbezogene Kosten entstehen vor allem dann, wenn spe-
zialisiertes Wissen fiir Produkte oder Branchen des iiberneh-
menden und tibernommenen IT-Herstellers durch Weiterbildungs-
mafinahmen aufrecht erhalten werden muss. Reicht eine durch-
schnittliche Spezialisierung in Produkten oder Branchen aus,
sind die Kosten entsprechend geringer.

* Kosten steigen bei hoherer Granularitit der Spezialisierung (vgl.
Albers und Krafft, 2013, S. 71)

Im Kontext dieser Arbeit wurden die Produkt- und die Branchen-
spezialisierung betrachtet. Im Folgenden werden die Kosten dieser
Spezialisierungen fiir einzelne Produktbereiche dargestellt.

KOSTEN DER PRODUKTSPEZIALISIERUNG
Die Abbildung 12.1 zeigt die Bewertung der Kosten fiir die Pro-
duktspezialisierung fiir die verschiedenen Vertriebsmodelle (VM).
Fiir das kostenorientierte Modell sind die Kosten gering und fiir
das produkt- und das nutzenorientierte Modell sind die Kosten hoch.
Die Kosten fiir das segmentspezifische Modell sind differenziert, da
fiir Hardware keine Produktspezialisierung vorgenommen wird.
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kostenor. VM

produktor. VM

nutzenor. VM

segmentor. VM

Datenbank hoch
Hardware gering

- gering hoch hoch
Integrierte Systeme hoch
Applikationen hoch

Abbildung 12.1: Vertriebsmodellspezifische Kostenbewertung der Produkt-
spezialisierung

Quelle: Eigene Darstellung

‘ kostenor. VM | produktor. VM | nutzenor. VM | segmentor. VM

Datenbank gering
Hardware gering

- gering gering hoch -
Integrierte Systeme gering
Applikationen hoch

Abbildung 12.2: Vertriebsmodellspezifische Kostenbewertung der Bran-
chenspezialisierung
Quelle: Eigene Darstellung

KOSTEN DER BRANCHENSPEZIALISIERUNG
Die Abbildung 12.2 zeigt die Bewertung der Kosten fiir die Bran-
chenspezialisierung.

Bei der Branchenspezialisierung, dhnlich der Produktspezialisierung,

sind die Kosten im segmentorientierten Modell differenziert und bei
den anderen Modellen einheitlich hoch oder gering.

KOSTEN DER KUNDENBETREUUNG

Die Funktionsbereiche, die auf Grund der Spezialisierung entstan-
den sind, miissen gegeniiber dem Kunden koordiniert werden. Die
Kosten einer prozessorientierten Betreuung sind dabei geringer ein-
zuschitzen, als Kosten, die auf GR eine stirke individualisierte Be-
treuung durch eine festes Kundenbetreuungsteam (vgl. Binckebanck,
2013, S. 18ff). Die Abbildung 12.3 zeigt die Kostenbewertung.

Durch eine einheitliche Koordination der Kundenschnittstelle ist
die Realisierung von Kosteneinsparungen moglich.

Wenn beispielsweise der tibernehmende IT-Hersteller bereits Kun-
den in Form von festen Betreuungsteams betreut, ist die Erweiterung

’ ‘ kostenor. VM ‘ produktor. VM ‘ nutzenor. VM ‘ segmentor. VM ‘

Datenbank

Hardware

gering gering hoch hoch

Integrierte Systeme

Applikationen

Abbildung 12.3: Vertriebsmodellspezifische Kostenbewertung der Kunden-
betreuung
Quelle: Eigene Darstellung
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kostenor. VM

produktor. VM

nutzenor. VM

segmentor. VM

Datenbank hoch mittel
Hardware mittel hoch gering gering
Applikationen hoch hoch

Abbildung 12.4: Vertriebsmodellspezifische Kostenbewertung der Mitar-
beiteranreize
Quelle: Eigene Darstellung

giinstiger als eine gédnzlich neue Einfiihrung von festen Betreuungs-
teams (vgl. fiir Synergieeffekte 9.3.2).

KOSTEN DER MITARBEITERANREIZE

Wie in der Vertriebsbefragung festgestellt wurde (vgl. Kapitel 11),
ist die Vertriebszufriedenheit abhdngig, von dem Vertriebsmodell und
dem zu vertreibenden Produkt. Resultierende Unzufriedenheit der
Vertriebsmitarbeiter auf Grund eines, in der Wahrnehmung, schlech-
teren Modells sollten in Form von Anreizen ausgeglichen werden, um
die Motivation der Vertriebsmitarbeiter wihrend der PMI aufrechtzu-
erhalten.

Aus der Mitarbeiterumfrage des Vertriebs ergaben sich die entspre-
chenden Kosten fiir Anreize von Mitarbeitern. Fiir Modelle mit gerin-
ger Zufriedenheit wurden hohe Kosten veranschlagt. Fiir Vertriebs-
modelle, die den Erwartungen der Mitarbeiter entsprechen, wurden
geringe Kosten angesetzt.

Die Abbildung 12.4 zeigt die Kostenbewertung. Fiir den Produktbe-
reich Integrierte Systeme lagen aus der Vertriebsbefragung keine Da-
ten vor, weswegen eine Aussage zu den Kosten nicht moglich ist. Aus
der Abbildung wird deutlich, dass hohe Kosten fiir Mitarbeiteranrei-
ze vor allem in kosten- und produktorientierten Modellen existieren,
wihrend die nutzenorientierte und segmentorientierte Vertriebsmo-
delle geringe Kosten fiir Mitarbeiteranreize verursachten.

KOSTEN DER SEGMENTIERUNG
Durch eine Differenzierung des Vertriebs durch Segmentierung
entsteht eine grofiere Komplexitdt im Vertriebsmodell (vgl. Bincke-
banck, 2013, S. 12). Es wird auch betont, dass Anbieter auf Grund der
Kosten bei der Einfiihrung und Anpassung einer segmentorientierten
Organisation zuriickschrecken (vgl. Boejgaard und Ellegaard, 2010, S.
1297). Fiir den Erfolg der Kosten der Segmentierung ist deswegen die
Wirtschaftlichkeit der Segmentierungskriterien entscheidend, da auf
dieser Basis weitreichende Verdnderungen an der Organisation ge-
troffen werden konnen. Marshall/Hurley kommen zu der Schlussfol-
gerung, dass Anderungen an der Vertriebsorganisation sensibel vor-
genommen werden sollten, da Anderungen am Vertrieb sich direkt
auf den Kunden auswirken (vgl. Marshall und Hurley, 1998, S. 57£f).
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Abbildung 12.5: Kosten durch den Wechsel des Vertriebsmodells
Quelle: Eigene Darstellung

Kosten fiir eine Segmentierung fallen nur im segmentorientierten Ver-
triebsmodell an.

KOSTEN DER ANDERUNG DES VERTRIEBSMODELLS

Die Kosten der Anderung ergeben sich aus den Kosten fiir den
Wechsel des Vertriebsmodells von beiden IT-Herstellern, die integriert
werden. Durch die Nutzung von Synergieeffekten ergeben sich Kos-
teneinsparpotentiale. Die Abbildung 12.5 zeigt Kosten, die durch Wech-
sel des Vertriebsmodells im Kontext einer Unternehmensiibernahme
entstehen. Die moglichen Ubergénge von einem in ein anderes Ver-
triebsmodell sind durch die Zahlen (1) bis (6) gekennzeichnet. Es
werden die zuvor dargestellten Kostenaspekte bewertet, wenn ein Ver-
triebsmodell gewechselt wird.

Auf Grundlage der Darstellung treten die hochsten Kosten bei der
Einfithrung eines segmentorientierten Modells auf, wenn zuvor ein
kostenorientiertes Modell existiert.

Die geringsten Kosten werden durch den Ubergang vom nutzen-
orientierten Modell zum segmentorientierten Modell aufgerufen. Ab-
hiangig von dem Ergebnis einer quantitativen Bewertung kann es hilf-
reich sein, als Zwischenschritt zum segmentorientierten Vetriebsmo-
dell beispielsweise eine produktorientierte Form einzuftigen.

Zur Wahl des Ziel-Vertriebsmodells sind neben den Kosten der An-
derung eventuell auch auftretende Synergieeffekte zu beachten. Zum
Beispiel werden bei der Einfithrung einer Kundenbetreuung “festes
Betreuungsteam” die Kosten fiir beide zu integrierenden Organisatio-
nen nicht verdoppelt. Ebenfalls ist eine Spezialisierung hinsichtlich
Branchen kostengiinstiger, wenn bereits Branchenexperten im Unter-
nehmen sind (vgl. 9.3.2).
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Datenbank | Hardware | Integrierte Systeme | Applikation

Gesamtnutzen 0,49434 -0,36752 0,14192 0,00832
basierend auf CBC
Kosten der Produkt- hoch

spezialisierung

Kosten der Branchen- gering

spezialisierung

Kosten der gering

Kundenbetreuung

Kosten der gering hoch n/a hoch

Mitarbeiteranreize

Kosten der gering

Segmentierung

Abbildung 12.6: Bewertung des produktorientierten Vertriebsmodells
Quelle: Eigene Darstellung

12.5 BEFUNDE

Durch das Bewerten der Nutzen- und Kostenaspekte von Vertriebs-
modellen kénnen IT-Hersteller das passende Vertriebsmodell nach ei-
ner Unternehmensiibernahme auswihlen. Im Folgenden werden die
Befunde fiir die vier untersuchten Vertriebsmodelle dargestellt. Dar-
tber hinaus werden die Vor- und Nachteile sowie der Einsatzzweck
beschrieben.

Die Abbildung, die die verschiedenen Vertriebsmodelle darstellt,
befindet sich im Abschnitt 11.2 auf Seite 132.

12.5.1 Befunde zum produktorientierten Vertriebsmodell

Die Abbildung 12.6 zeigt die Bewertung der Nutzen- und Kosten-
aspekte fiir das produktorientierte Vertriebsmodell. Zu den Vorteilen
des produktorientierten Modells zdhlen folgende Aspekte:

¢ In einzelnen Segmenten ist ein hoher Nutzenwert moglich. Bei-
spielsweise erzielt der Produktbereich Datenbank einen hohen
Nutzenwert.

¢ Produktorientierte Modelle erzielen bei den durchgefiihrten Be-
trachtungen geringere Kosten im Vergleich zu nutzenorientier-
ten Modellen, da geringere Kosten fiir die Branchenspezialisie-
rung und die Kundenbetreuung anfallen (vgl. Abbildung 12.8).

¢ Werden in kurzer Zeit mehrere Unternehmensiibernahmen durch-
gefiihrt, ist das produktorientierte Vertriebsmodell einfach zu
erweitern. Ubernommene Vertriebsbereiche kénnen in einer pro-
duktorientierten Vertriebsstruktur in die bestehende Struktur
als eine neue Produktlinie mit eingegliedert werden (vgl. 4.3.2.4).
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Dem gegeniiber stehen folgende Nachteile:

* Einige Segmente erfordern keine Produktspezialisierung, so dass
der zusitzliche Nutzen gering ausféllt (z.B. der Hardware-Bereich).

* Es werden iiberwiegend hohe Kosten fiir Mitarbeiteranreize auf-
gerufen.

Daraus ergeben sich folgende Einsatzzwecke fiir das Modell:

e Produkte der IT-Hersteller unterscheiden sich stark und sind
erklarungsbedtirftig (vgl. 4.3.2.4 auf Seite 26).

e Neue Produkte werden auf Grund der Unternehmenstibernah-
me entwickelt und diese sollen besonders geférdert werden (vgl.
Johnston und Marshall, 2008, S. 115f).

* Ein IT-Hersteller akquiriert in einem kurzem Zeitraum eine Rei-
he von anderen Herstellern und integriert bestehende Organi-
sationen und Prozesse. Durch eine Aneinanderreihung von Pro-
duktlinien in der Organisation ist das eine schnellere Integra-
tion, als bei einem nutzenorientierten Modell moglich, bei der
zusétzliche Dimensionen, wie zum Beispiel die Branchenspezia-
lisierung beachtet werden miissen.

* Das produktorientierte Modell eignet sich als Evolutionsschritt
zu einem segment- oder nutzenorientierten Modell (vgl. 12.5).

* Die Produkte der Hersteller ergdnzen sich wenig, so dass Koor-
dinationsaufwénde zwischen Produktspezialisten gering gehal-
ten werden.

¢ Die Kundenanforderungen setzen Produktspezialisten voraus.

12.5.2 Befunde zum kostenorientierten Vertriebsmodell

Die Befunde zum kostenorientierten Vertriebsmodell sind in der Ab-
bildung 12.7 dargestellt. Zu den Vorteilen des kostenorientierten Ver-
triebsmodells zdhlen folgende Aspekte:

* Das Modell weist geringe Kosten im Vergleich zu den anderen
Vertriebsmodellen auf.

* Bei wenigen Unternehmensiibernahmen ist eine einfache Inte-
gration moglich.

¢ Eine hohe Abdeckung des Vertriebsgebiets kann erreicht wer-
den.

Folgende Nachteile umfasst das Modell:

* Das Modell erzielt entsprechend den Kundenanforderungen den
geringsten Nutzen aller Vertriebsmodelle.
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Gesamtnutzen -1,38558 -0,95536 -0,96224 -1,1707
basierend auf CBC

Kosten der Produkt- gering
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Kundenbetreuung

Kosten der hoch mittel n/a hoch
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Abbildung 12.7: Bewertung des kostentorientierten Vertriebsmodells

Quelle: Eigene Darstellung

e Der IT-Hersteller muss Mitarbeiteranreize fordern, um die Mit-

arbeiterzufriedenheit aufrecht zu halten.

* Das Modell ist begrenzt skalierbar. Ubernimmt der IT-Hersteller

mehrere Anbieter, ist das Produktportfolio zu umfangreich, um
von einem Vertriebsbeauftragten positioniert zu werden.

Durch die Betrachtung der wirtschaftlichen Aspekte und den resul-
tierenden Vor- und Nachteilen leiten sich folgende Einsatzzwecke ab:

¢ Kunden haben geringe Anforderungen an die Spezialisierung

des Vertriebs. Das kann bei Unternehmenstiibernahmen der Fall
sein, bei denen dhnliche Produkte bzw. Produkterweiterungen
in das Portfolio mit aufgenommen werden.

Die Abdeckung des Marktes ist wichtig: Durch eine geringe Spe-
zialisierung kann eine regionalbezogene Ausrichtung des Ver-
triebs erfolgen und eine hohe Abdeckung erzielt werden.

Der IT-Hersteller unterstiitzt Vertriebsbeauftragte punktuell, in-
dem er Unterstiitzungsleistungen wie Branchenspezialisten, Pro-
duktspezialisten und Projektleiter bezogen auf eine Verkaufsop-
portunitét anbietet.

Bei Unternehmensiibernahmen, deren Vertriebsmodell nicht spe-
zialisiert ist, kann das kostenorientierte Modell als Ausgangs-
punkt fiir die Entwicklung zu einem segmentorientierten Ver-
triebsmodell gesehen werden. Das kostenorientierte Vertriebs-
modell kann fiir definierte Segmente schrittweise angepasst wer-
den, so dass im Verlauf der PMI ein segmentspezifisches Ver-
triebsmodell entsteht.
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Abbildung 12.8: Bewertung des nutzenorientierten Vertriebsmodells
Quelle: Eigene Darstellung

12.5.3 Befunde zum nutzenorientierten Vertriebsmodell

Die Bewertung der wirtschaftlichen Faktoren fiir das nutzenorientier-
te Vertriebsmodell ist in der Abbildung 12.8 gezeigt.
Zu den Vorteilen dieses Vertriebsmodells zdhlen:

¢ Das Vertriebsmodell erzielt den hochsten Kundennutzen.

* Das Vertriebsmodell entspricht den Erwartungen der Mitarbei-
ter.

Dem gegeniiber stehen folgenden Nachteile

* Das Vertriebsmodell verursacht hohe Kosten fiir Spezialisierung
und Kundenbetreuung.

* Nicht bei allen Segmenten erzeugt das Vertriebsmodell einen
Nutzen, der die Kosten aufwiegt.

Das Vertriebsmodell eignet sich fiir folgende Einsatzzwecke:

¢ Kunden haben hohe und homogene Anforderungen an das Ver-
triebsmodell, so dass sich eine intensive Betreuung aller Kun-
den lohnt.

e Produkte der iibernommenen Produkte beinhalten ein hohes
Up- und Cross-Sell-Potential.

e Bei Unternehmensiibernahmen ist es denkbar, dass der Kun-
de bereits Produkte iibernehmenden IT-Herstellers hat und die-
se durch Produkte des tibernommenen IT-Hersteller ergdanzen
kann. In der IT-Industrie wird in diesem Zusammenhang von
“Share-of-Wallet” gesprochen. Das Ziel des Vertriebs ist es, den
herstellerbezogenen Anteil der jahrlichen IT-Kosten zu steigern
(vgl. Cheng et al., 2011, S. 165ff).
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Abbildung 12.9: Bewertung des segmentspezifischen Vertriebsmodells
Quelle: Eigene Darstellung

12.5.4 Befunde zum segmentorientierten Vertriebsmodell

Die Bewertung der wirtschaftlichen Faktoren fiir das segmentorien-
tierte Vertriebsmodell ist in der Abbildung 12.9 dargestellt.

Zu den Vorteilen des segmentorientierten Vertriebsmodells zdhlen
folgende Aspekte:

» Uberwiegend erzielt das segmentorientierte Vertriebsmodell einen
hohen Nutzen.

* Hohere Kosten fiir Spezialisierung und Kundenbetreuung wer-
den nur aufgerufen, wenn der Kunde einen Nutzen hat.

* Das Vertriebsmodell entspricht den Erwartungen der Mitarbei-
ter. Es entstehen geringe Kosten fiir die Mitarbeiteranreize.

* Basierend auf der Segmentierung kénnen Synergieeffekte er-
zielt werden. Bei der Erstellung des segmentspezifischen Ver-
triebsmodells konnen vorhandene Kompetenzen der urspriing-
lichen IT-Hersteller entsprechend der Kundenanforderungen be-
riicksichtigt werden (vgl. Tabelle 9.1 auf Seite 92).

Dem gegeniiber steht folgender Nachteil:

* Das segmentorientierte Vertriebsmodell verursacht zusatzliche
Kosten und eine hohere Komplexitidt durch die Segmentierung.

Das segmentorientierte Vertriebsmodell eignet sich besonders fiir fol-
gende Einsatzzwecke:

¢ Die Kunden haben hohe und heterogene Anforderungen an das
Vertriebsmodell, so dass fiir jede Kundengruppe eine geeignete
Vertriebskonfiguration entworfen werden muss.
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e Die Produkte der iibernommenen Produkte beinhalten ein ho-
hes Up- und Cross-Sell-Potential.

* Wie die Abbildung 12.5 auf Seite 155 darstellt, berticksichtigt
nur dieses Vertriebsmodell Nutzen- und Kostenaspekte basie-
rend auf Kundenanforderungen.

12.6 ZWISCHENFAZIT

Im Rahmen der wirtschaftlichen Betrachtung wurden fiir vier Ver-
triebsmodelle, die nach Unternehmensiibernahmen angewendet wer-
den konnen, Nutzen- und Kostenaspekte zusammengefasst. Daraus
ergaben sich Vor- und Nachteile sowie geeignete Einsatzzwecke fiir
die verschiedenen Vertriebsmodelle.

Durch die unterschiedlichen Einsatzzwecke wird deutlich, dass sich
zu bestimmten Zeitpunkten fiir IT-Hersteller unterschiedliche Ver-
triecbsmodelle anbieten. Nach der Ubernahme oder in einer Phase, in
der mehrere Unternehmensiibernahmen getitigt werden, kann sich
das kosten- und produktspezialisierte Modell besonders eignen.

Das kostenorientierte Modell verursacht geringe Kosten bei der

Spezialisierung und Koordination und sorgt fiir eine hohe Abdeckung.

Das produktorientierte Modell ermdoglicht eine einfache Integrati-
on der Vertriebsorganisationen durch die Strukturierung in Produkt-
bereiche. In einigen Produktbereichen erzielt die Produktspezialisie-
rung einen hohen Nutzenanteil beim Kunden. Im weiteren Verlauf
der PMI, wenn Synergiepotentiale durch Up- und Cross-Sell realisiert
werden, eignen sich das nutzen- oder segmentorientierte Vertriebsmo-
dell. Diese Vertriebsmodelle erzielen einen hoheren Nutzen fiir den
Kunden, beispielsweise durch eine Spezialisierung in Produktberei-
che und Branchen und eine intensive Kundenbetreuung, beispiels-
weise dem festen Betreuungsteam.

Bei der Wahl, ob ein nutzen- oder segmentorientiertes Vertriebsmo-
dell verwendet werden soll, muss der IT-Hersteller abwégen, ob die
Kosten der Segmentierung die Einsparungen anderer Kostenaspek-
ten ausgleichen.
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SCHLUSSFOLGERUNGEN FUR FORSCHUNG
UND PRAXIS






13 Schlussfolgerungen fiir die
Forschung

13.1 IMPLIKATIONEN FUR DIE THEORIE

Die Untersuchung von Vertriebsmodellen wiahrend der PMI von IT-
Herstellern stellte den Kontext der Arbeit dar. In diesem Kontext wur-
de ein Beitrag zur Schlieffung der Forschungsliicken hinsichtlich der
Differenzierung des Vertriebs sowie der Gestaltung des Vertriebs im
Kontext von Unternehmensiibernahmen geleistet. Ziel dieser Arbeit
war es, darzustellen, wie Unternehmenstiibernahmen bei IT-Herstellern
durch das Design des Vertriebsmodells kundenorientiert gestaltet wer-
den. Es wurden drei Forschungsfrageblocke aufgestellt, die es zu be-
antworten galt:

* Wie wirken die Dimensionen der Kundenbetreuung des Ver-
triebs wahrend der Post Merger Integration zusammen? (F1)

* Wie kann ein Vertriebsmodell wiahrend der Post Merger Integra-
tion gestaltet werden? (F2)

* Welche wirtschaftlichen Aspekte werden bei der Gestaltung von
Vertriebsmodellen wéahrend der Post Merger Integration beach-
tet? (F3)

METHODISCHER BEITRAG

Um die Forschungsfragen zu beantworten und der Komplexitat
der Beziehungen von Kunden und IT-Herstellern gerecht zu werden,
wurden drei Untersuchungen durchgefiihrt. Im Rahmen einer quali-
tativen Erhebung wurden Managementvertreter eines IT-Herstellers
sowie Managementvertreter seiner Kunden interviewt. Die quantita-
tiven Untersuchungen umfassten eine CBC Analyse, an der sich tiber
200 Kunden eines IT-Herstellers beteiligten sowie eine Mitarbeiterbe-
fragung zur Zufriedenheitsanalyse.

Dabei ist besonders die Anwendung der CBC herauszustellen. Im
Kontext der Arbeit eignete sich die CBC, um Nutzenkomponenten
eines Vertriebsmodells spezifisch fiir Segmente zu ermitteln und so
Praferenzen in unterschiedlichen Kundengruppen zu erkennen. Mit
Hilfe der CBC konnte aufgezeigt werden, dass Kundengruppen unter-
schiedliche Anforderungen an den Vertrieb haben und dariiber hin-
aus, welchen Teilnutzen die Dimensionen eines Vertriebsmodells zum
Gesamtnutzen beitragen.

165



166

SCHLUSSFOLGERUNGEN FUR DIE FORSCHUNG

In die wirtschaftliche Betrachtung von Vertriebsmodellen im Kon-
text von Unternehmensiibernahmen flossen die Ergebnisse der Kunden-
und Mitarbeiterbefragung mit ein. Auf Grundlage der Untersuchun-
gen werden im Folgenden die Ergebnisse zu den drei Forschungsfra-
gen dargestellt.

WIE WIRKEN DIE DIMENSIONEN DER KUNDENBETREUUNG DES
VERTRIEBS WAHREND DER POST MERGER INTEGRATION ZUSAM-
MEN?

Um das Zusammenwirken der Dimensionen zu untersuchen, muss-
ten diese zunichst im Kontext einer PMI ermittelt werden. Dazu wur-
den Dimensionen von bestehenden Vertriebsmodellen in der Litera-
tur betrachtet. Aus diesen Dimensionen wurden mit Hilfe von Inter-
views mit einem IT-Hersteller und seinen Kunden diejenigen selek-
tiert, die bei Unternehmensiibernahmen bezogen auf Kundenanfor-
derungen besonders zu beachten sind. Diese Vertriebsdimensionen
sind:

Produktspezialisierung

Branchenspezialisierung

Art der Kundenbetreuung

Vertriebsweg
¢ personlicher Verkaufsstil

Die Ergebnisse der durchgefiihrten Interviews zeigen, dass sich Kun-
denanforderungen hinsichtlich dieser Dimensionen unterscheiden. Ba-
sierend auf ermittelten Kriterien, wie beispielsweise der Branche des
Kunden, Merkmale des Buying Centers und dem angefragten Pro-
dukt, wurden Kundengruppen erstellt. Diese Segmente haben unter-
schiedliche Erwartungen an einen Zusammenschluss. Um diese Er-
kenntnis auf den Kontext der Arbeit anzuwenden, wurden die Ge-
staltungsdimensionen des Vertriebs segmentspezifisch konfiguriert.

Bestehenden Ansitze in der Literatur zur Differenzierung der Ver-
triebsstrukturen beziehen sich oftmals auf die Dimension Vertriebs-
weg. Die Arbeit zeigt, dass, im Kontext einer Ubernahme, zusitzliche
Gestaltungsdimensionen zu beachten sind, um den Anforderungen
der Kunden gerecht zu werden.

WIE KANN EIN VERTRIEBSMODELL WAHREND DER POST MERGER
INTEGRATION GESTALTET WERDEN?

Die Basis fiir die Gestaltung des Vertriebsmodells waren die zuvor
ermittelten Gestaltungsdimensionen und die Segmentierungskriteri-
en.

Im Rahmen der CBC Analyse wurde deutlich, dass Segmente einen
unterschiedlich hohen Nutzen mit den Gestaltungsdimensionen ver-
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binden. Daraus ladsst sich schlussfolgern, dass IT-Hersteller im Kon-
text von Unternehmensiibernahmen ihr Vertriebsmodell anhand von
Segmenten konfigurieren sollten, um Kundenanforderungen bzgl. des
Nutzens zu erfiillen.

Mit Hilfe der CBC Untersuchung wurde aufgezeigt, wie ein IT-
Hersteller seinen Vertrieb gestalten kann, um Kundenanforderungen
zu erfiillen. Insbesondere wurde deutlich, dass eine durchgingige
Produktspezialisierung des Vertriebs nicht ausreicht. Im Hardware-
Bereich weist eine individualisierte Art der Kundenbetreuung einen
hohen Nutzenanteil auf. Im Applikations-Bereich ist zusatzlich zur
Produktspezialisierung eine Branchenspezialisierung erforderlich. Dar-
aus ergibt sich die Erfordernis, abhdngig vom Produkt, welches der
Kunde anfragt, den Vertrieb spezifisch zu konfigurieren.

Weitere Differenzierungen des Vertriebs lassen sich auf Grund der
Segmentierungskriterien, wie zum Beispiel den Strukturelementen
des Buying Centers treffen.

WELCHE WIRTSCHAFTLICHEN ASPEKTE WERDEN BEI DER GESTAL-
TUNG VON VERTRIEBSMODELLEN WAHREND DER POST MERGER
INTEGRATION BEACHTET?

Im Rahmen der wirtschaftlichen Betrachtung wurde das segment-
spezifische Vertriebsmodell mit drei moglichen Vertriebsmodellen ver-
glichen.

Ein Modell orientierte sich daran, den Vertrieb moglichst kosten-
giinstig darzustellen, ein zweites Modell strukturierte sich auf Grund-
lage von Produktbereichen und eine drittes Modell richtete sich an-
hand des Kundennutzens aus.

Diese drei Vertriebsmodelle wurden im Rahmen einer quantitati-
ven Untersuchung von Mitarbeitern bewertet. Ahnlich der Kunde-
numfrage lielen sich Unterschiede in der Mitarbeiterzufriedenheit
zwischen Produktbereichen feststellen. Daraus wird geschlussfolgert,
dass nach einem Zusammenschluss von IT-Herstellern Mitarbeiter
unterschiedliche Vertriebsmodelle bevorzugen. Eine segmentorientier-
te Ausrichtung des Vertriebsmodells kann dazu beitragen, Mitarbei-
ter in ihr bevorzugtes Vertriebsmodell einzuordnen.

Die wirtschaftliche Betrachtung zeigte, dass das segmentspezifi-
sche Vertriebsmodell einen hoheren Nutzen, als kosten- oder produk-
torientierte Modelle erzielte.

Kosten werden von dem segmentspezifischen Vertriebsmodell erst
aufgerufen, wenn dadurch ein Kundennutzen erzielt wird. Das fiihrt
beispielsweise dazu, dass der IT-Hersteller nicht alle seine Produktbe-
reiche tiberdurchschnittlich spezialisieren muss, um Kundennutzen
zu erzielen.

Als zusitzlicher Kostenaspekt des segmentorientierten Vertriebs-
modells miissen Kosten fiir die Bestimmung, Auswahl und Differen-
zierung des Vertriebsmodell berticksichtigt werden.
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Die wirtschaftliche Betrachtung ergab, dass die Auswahl des Ver-
triebsmodells der fusionierten IT-Hersteller vom Einsatzzwecke ab-
hingt. Die Arbeit zeigt fiir die Vertriebsmodelle verschiedene An-
wendungsbereiche auf. Das segmentspezifische Vertriebsmodell eig-
net sich besonders, wenn Kunden hohe und heterogene Anforderun-
gen an den Vertrieb des IT-Herstellers nach Unternehmenstibernah-
men haben.

13.2 RESTRIKTIONEN DER FORSCHUNG UND ANREGUNGEN FUR
ZUKUNFTIGE FORSCHUNGEN

In diesem Abschnitt werden die Restriktionen der Arbeit dargestellt.
Daraus ergeben sich Anregungen fiir zukiinftige Forschungen.

Eine erste Restriktion ist die betrachtete Industrie. Die IT-Industrie
wurde auf Grund der hohen Praxisbedeutung gewéahlt. Gemessen an
der Anzahl von Transaktionen ist die Software-Industrie auf Platz 1
in den USA. Dennoch sind Unternehmensiibernahmen auch in an-
deren Branchen, wie zum Beispiel in der Pharma-Industrie eine be-
wahrte Strategie. Zu untersuchen bleibt, wie ein segmentspezifisches
Vertriebsmodell auch in anderen Branchen verwendet werden kann.

Fine zweite Restriktion liegt in der Anzahl der betrachteten IT-
Hersteller. Zu Gunsten eines umfassenden Bildes von Management-
, Mitarbeiter- und Kundenansichten wurde die Untersuchung auf
einen IT-Hersteller beschrankt. Eine herstelleriibergreifende Forschung
zum segmentorientierten Vertriebsmodell konnte dessen Bedeutung
im Kontext von Unternehmensiibernahmen verdeutlichen.

Eine dritte Restriktion besteht in der Datengrundlage der quantita-
tiven Untersuchung (vgl. Kapitel 10). Aufgrund der Auswahl von Un-
ternehmen, die einbezogen wurden, erfolgte die Einschrankung der
Grundgesamtheit. Eine Wiederholung der Untersuchung kénnte Un-
sicherheiten durch Auswahl der Teilnehmer beseitigen. Die Anzahl
der Teilnehmer lag bei tiber 200, was der Empfehlung fiir eine robus-
te Untersuchung entspricht. Allerdings ist die Stichprobengrofie fiir
einige gewdhlte Segmente nicht ausreichend grof$ genug, um Aussa-
gen zu treffen. Die Stichprobengrofie fiir die Funktionsabteilungen
sind ebenfalls zu klein, um eine Aussage zu treffen. In weiteren Un-
tersuchungen konnten zusitzliche Segmentierungskriterien ermittelt
werden.

Fallstudien, bei denen das segmentspezifische Vertriebsmodell im
Kontext von Unternehmensiibernahmen eingefiihrt und untersucht
werden, konnen die praktische Relevanz und Verwendbarkeit wei-
ter hervorheben. In diesem Zusammenhang kann ein weiterer wich-
tiger Aspekt ndher beleuchtet werden: Change Management im Ver-
trieb wahrend der Post Merger Integration. Um beispielsweise das
segmentorientierte Vertriebsmodell einzufiihren, sind Konzepte und
Methoden aus dem Change Management erforderlich.



14 Schlussfolgerungen fiir die
Praxis

Gemif den theoretischen Erkenntnissen und den erwdhnten Restrik-
tionen werden folgende Schlussfolgerungen fiir die Praxis abgeleitet.

SCHLUSSFOLGERUNG 1:
UNTERNEHMENSUBERNAHMEN KUNDENORIENTIERT GESTALTEN

Nach einer Unternehmensiibernahme sind die beteiligten Unter-
nehmen oftmals mit internen Konflikten beschiftigt (vgl. Kapitel 1).
Eine Konsequenz kann die Vernachldssigung des Kunden sein. Wett-
bewerber bekommen die Chance, unzufriedene oder unsichere Kun-
den abzuwerben. Um diese Konsequenzen zu vermeiden, kommt
dem Vertrieb bei IT-Herstellern eine wichtige Rolle zu. Der Vertrieb
ist nahe am Kunden um dessen Anforderungen zu ermitteln und in
das Unternehmen zu tragen. Fusionierten Unternehmen kann es mit
Hilfe des Vertriebs gelingen, Unternehmensiibernahmen kundenori-
entiert zu gestalten.

Bei Interviews mit Kunden von IT-Herstellern wurden bestehende
Forschungsarbeiten bestétigt, wonach Kunden, die unzufrieden sind,
Mafsnahmen ergreifen. Dazu gehorten beispielsweise Eskalationssit-
zungen mit dem Vertriebsmanagement, in welchen kiinftige Schritte
besprochen wurden, um Anforderungen der Kunden zu erfiillen. Im
Kontext von Unternehmensiibernahmen ist es der Vertrieb, der die
Kundenbeziehung aufrecht erhilt (vgl. Abschnitt 7.3.3).

In den Interviews wurde auflerdem festgestellt, dass Kundenan-
forderungen an das zusammengeschlossene Unternehmen variieren.
Aufbauend darauf wurden folgende Kriterien ermittelt, die zur Dif-
ferenzierung der Kunden verwendet werden konnen (vgl. Abschnitt

7.3.1):

e vom Kunden zu beschaffendes Produkt vom IT-Hersteller
e Branche des Kunden

* Hierarchie-Level und Funktion des Ansprechpartners im Buy-
ing Center

Um Anforderungen des Kunden an den Vertrieb zu erfiillen und
somit die Grundlage fiir eine kundenorientierte Kundenfithrung zu
schaffen, sollte das Vertriebsmodell gemafs den Kundenerwartungen
ausgerichtet werden.
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SCHLUSSFOLGERUNG 2:
BEI UNTERNEHMENSUBERNAHMEN DAS VERTRIEBSMODELL NACH
KUNDENERWARTUNGEN AUSRICHTEN

Aus der durchgefiihrten Befragung von Kunden eines IT-Herstellers,
wurde deutlich, dass Kunden unterschiedlich hohen Nutzen in ver-
schiedenen Aspekten des Vertriebsmodells sehen (vgl. Kapitel 10).
Wihrend bei dem Produkt Datenbank die Produktspezialisierung den
hochsten Nutzen hat, dominierte der Nutzen fiir die Kundenbetreu-
ung im Hardware-Bereich. Bei einem Zusammenschluss dieser IT-
Hersteller muss beachtet werden, dass beide Anforderungen umge-
setzt werden.

Fiir die Praxis kann folgendes Vorgehen empfohlen werden, um
das Vertriebsmodell nach Kundenerwartungen auszurichten:

¢ Segmentieren: Kunden geméfS ermittelten Kriterien segmentie-
ren.

¢ Auswihlen: Auswahl, welche Segmente durch eine spezifische
Vertriebskonfiguration abgedeckt werden sollen.

* Positionieren: Vertriebskonfiguration anhand der Kundenanfor-
derungen segmentspezifisch ausrichten.

SCHLUSSFOLGERUNG 3:
BEI DER AUSRICHTUNG DES VERTRIEBSMODELLS MITARBEITER-
ZUFRIEDENHEIT BEACHTEN

Die Zufriedenheit der Vertriebsmitarbeiter im Kontext von Unter-
nehmensiibernahmen ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Errei-
chung der marktbezogenen Ziele nach Unternehmensiibernahmen,
weil Vertriebsbeauftragte die Kundenbeziehung tragen und evtl. Un-
zufriedenheit des Kunden abfedern (vgl. Abschnitt 11.1).

Bei der Ausrichtung des Vertriebsmodells sollten IT-Hersteller be-
achten, dass Vertriebsmitarbeiter unterschiedlicher Produktbereiche
andere Priaferenzen bzgl. der Ausrichtung des Vertriebsmodells ha-
ben. In einer Zufriedenheitsbefragung eines IT-Herstellers wurde die-
ser Aspekt untersucht. Bei einem Vergleich der Produktbereiche zei-
gen sich folgende Unterschiede:

¢ Hardware: Im Vergleich zu den anderen Produktbereichen wird
deutlich, dass das nutzenorientierte Modell den hochsten Nut-
zen erzielt. Allerdings ist der Abstand zum kostenorientierten
Vertriebsmodell gering. Insbesondere eine hohere Spezialisie-
rung erzielt wenig zusitzlichen Nutzen.

* Datenbank: Im Vergleich zum Hardware-Bereich kommt der
Produktspezialisierung eine wichtige Bedeutung zu. Zusétzli-
che Zufriedenheit wird erzielt, wenn eine Branchenspezialisie-
rung und eine Betreuung durch ein festes Team erfolgt.
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* Applikationen: Die Zufriedenheit ist im nutzenorientierten Mo-
dell mit groffem Abstand am hochsten. Kosten- und produkit-
orientierte Vertriebsmodelle werden als unzureichend bewertet.
Im Vergleich zu anderen Produktbereichen sind die Unterschie-
de bei der Zufriedenheit vom kosten- und produktorientierten
Modell zum nutzenorientierten Modell sehr grofs.

Fiir die Gestaltung des Vertriebsmodells ldsst sich schlussfolgern, dass
ein segmentorientiertes Vertriebsmodell, welches nach dem Kriteri-
um Produkt differenziert wird zur Mitarbeiterzufriedenheit beitragt.

SCHLUSSFOLGERUNG 4:
BEI DER AUSRICHTUNG DES VERTRIEBSMODELLS WIRTSCHAFTLI-
CHE ASPEKTE BEACHTEN

Vier Vertriebsmodelle (kosten-, produkt-, nutzen- und segmentori-
entiert) wurden hinsichtlich Nutzen- und Kostenaspekte im Kapitel
12 bewertet. Es wurde deutlich, dass eine Ausrichtung des Vertriebs-
modell nach Kundennutzen hohe Kosten aufrufen kann. Im Gegen-
satz dazu erzielen kosten- und produktorientierte Modelle niedrige
Kosten, erreichen aber in den meisten Produktbereichen einen sehr
niedrigen Nutzen aus der Sicht des Kunden.

Um diesen Gegensatz zu tiiberbriicken, wurde das segmentorien-
tierte Vertriebsmodell eingefiihrt. Der Kundennutzen und Kostenas-
pekte werden in diesem Modell beriicksichtigt. Das segmentorientier-
te Vertriebsmodell verkniipft das Design des Vertriebsmodells mit
den Kundenerwartungen, so dass sichergestellt werden kann, dass
an jenen Dimensionen investiert wird, an denen Kunden einen Nut-
zen sieht.

SCHLUSSFOLGERUNG 5:
SCHRITTWEISE ANPASSUNG DES VERTRIEBSMODELLS

Die unterschiedlichen Vertriebsmodelle kénnen zu verschiedenen
Zeitpunkten eingesetzt werden. Nach der Ubernahme oder in einer
Phase, in der mehrere Unternehmensiibernahmen getatigt werden,
kann sich das kosten- und produktspezialisierte Modell besonders
eignen. Das kostenorientierte Modell verursacht geringe Kosten bei
der Spezialisierung und Koordination und sorgt fiir eine hohe Abde-
ckung. Das produktorientierte Modell ermoglicht eine einfache Inte-
gration der Vertriebsorganisationen durch die Strukturierung in Pro-
duktbereiche. In einigen Produktbereichen erzielt die Produktspezia-
lisierung einen hohen Nutzenanteil beim Kunden. Im weiteren Ver-
lauf der PMI, wenn Synergiepotentiale durch Up- und Cross-Sell rea-
lisiert werden, eignen sich das nutzen- oder segmentorientierte Ver-
triebsmodell. Diese Vertriebsmodelle erzielen einen hoheren Nutzen
fiir den Kunden, beispielsweise durch eine Spezialisierung in Produk-
te und Branchen und in eine intensive Kundenbetreuung, beispiels-
weise dem festen Betreuungsteam.
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A Vertriebsmodelle in der Literatur

Die Abbildung A.1 zeigt Vertriebsmodelle aus der Literatur und de-
ren Gestaltungsdimensionen.

187



VERTRIEBSMODELLE IN DER LITERATUR

188

QwdsAs

QWRISAS-IARID Sunisrwmdo woyshs Sunzjmsiayun JuowSeuewr JuowSeuewr -SUOTJRWLIOJUT JuawaSeuew
- “roddnssynesiap -SQALIMIAA -suonewLIojuL -a13oouyday, dUASI[[AIU] Sa[es -suoTeULIOJU] -SuoTeULIOJU] -SQOLIMIOA -suoneuLIOyu
qoLIIIA Gury
Sunppimuyg -[OTJUODSOLI}IOA woysAssGansny a[[onuo-
Bunaynyg ‘unisrwmdo ‘wyshssSunayng JuswaSeuey JuaweSeuew Surpjonuod- pun ‘Gunianajs-
uonnsaAUL “UOTPIIG -SQRLIMIA “wasAssuninrop QDURULIOJID ] Gunionayssqorniop | Sunionayssqarnion -SQOLIIOA Sunuerdsqamnop | “Sunuepdsqatnrap
Bl
asstuqoSia a1391e11SSqRLIIaA -ojens3unaIely
-SUQWIRUIAIU ) o13ojenssqarnIon o13ojenyssqarnIon - pun -SunexIeN o130)er)ssqarnIoN o130)er)ssqarnIoN ordojenssqornio) | 1op sne joyeESqe | d18ajenssqarnIan
JuswaSeuey JuswaSeury SJUNOo0OY Ao Juswageuey Juswageury juawaSeue
- uona[asuapun | - JUN02Y A3 - JUN02Y A3y 19p uonesmue3iQ JUNOdOY Ay JUNOOY Ay Junoddy A3y
uauondazuoy JuoweSeuew
Sunnaxjaqssazorf -sgunnanaq -sgunyarzaq UOTJRUTPIOOY] Sunnanaq
- assazoidsynesiap - pun -pyaloxg uoneUIPIOOY] -uapuny INPNNG S[ENTHIA -SQPII}IOA 19p appadsy -uapuny 1p Py
uonjesiuegio Buniarsirerzads mpnng juouwSeuewr Gunuarsterzodg SALIMAA SIP
- -SyneyIaA - Sunrermpynng Suniarsirerzodg -SQRLI}MOA 9[JUOZLIOL] -SQOLIIIOA 19p appadsy Suniarsiferzadg
UOTI{UNJSFNENIoA 1oupredsqarnon u28aMSqILIIaA
- a8amsuonnqrysiq - 98aMsqaLIIIOA 19p uoneidou  yurjodreueysqarIon - ‘98oMsqaLI}IA 93oMsqaLIIIA uoa Sunjreisan
uadunyarzag uapotour uLjRIIATIES IR uLjRIATIES IR udjeIAIpIESyNEY]
ssazoxdsgarnIon ayprjugsiad - - -SUOT R IUNWIWOY] nrodseop ssazoxdsynezap 13/ ayprfuosiad 13/ ayprjuosiad -I3A AYDI[UQSID]
WLIOJSINEIIA
- - - - - WLIOJSNENTIOA - - ouedIosqornIon Joue310sqarIA
1107 0T0Z ‘proyuray 6007 ‘qeeg pun €107 ‘3] zr0Z 8007 “[TeySIEIA zr0T 600z “raUIyoIy]
“Ie 33 s1auj0Z €107 ‘g007 “z[og pun zj2g dure>puajreurapy pun s12q[y “UURWI[UIM pun uojsuyof “Te 32 Sinquioy pun Sinquioy

Abbildung A.1: Gestaltungsdimensionen von Vertriebsmodellen

Eigene Darstellung

Quelle



B Verzeichnis der gefiihrten
Interviews

Die Abbildung B.1 zeigt die durchgefiihrten Interviews mit dem IT-
Hersteller.
Die Abbildung B.2 fiihrt die Interviews mit Kunden des IT-Herstellers
auf. In dieser Abbildung werden die folgenden Abkiirzungen verwen-
det: Chief Executive Officer (CEO), CIO und Chief Enterprise Archi-
tect (CEA).

’ Nr. ‘ Funktion ‘ Produktbereich ‘ Datum ‘
1 Senior Sales Director Datenbank 24.01.2012
2 Senior Sales Director Datenbank 26.01.2012
3 Sales Director Hardware 02.02.2012
4 Vice President Applikationen | 08.02.2012
5 Senior Sales Director Datenbank 10.02.2012
6 Sales Director Middleware 14.02.2012
7 | Key Account Director Hardware 15.02.2012
8 | Key Account Director Datenbank 22.02.2012

Abbildung B.1: Teilnehmer der Expertenbefragung eines IT-Herstellers
Quelle: Eigene Darstellung
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Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung B.z2: Teilnehmer der Expertenbefragung bei Kunden von IT-
Herstellern



C Interviewleitfaden der
Kundeninterviews

KONTEXT DER BEFRAGUNG

Die Veranderung eines Vertriebsmodells wird in diesem Kontext konkret an einem Unter-
nehmenszusammenschluss untersucht. Im Mittelpunkt des Gespréchs stehen Ihre Reaktionen
auf den Zusammenschluss und wie die Strategie des IT-Herstellers zu der Strategie Ihrer Or-
ganisation passt. Deswegen werde ich Ihnen neben Fragen zu dem IT-Hersteller auch Fragen
zu Threr IT Organisation stellen. Das Interview wird halb-strukturiert durchgefiihrt. Das heifit,
Sie haben die Moglichkeit und sind gerne eingeladen zusitzliche Aspekte anzusprechen. Be-
trachten Sie die folgenden Fragen als einen Gespréachsleitfaden. Es kann sein, dass Ihnen einige
Fragen unlogisch vorkommen koénnen. Fiir die wissenschaftliche Untersuchung ergeben diese
Fragen einen Zusammenhang. Das Interview dauert 6omin. Zwischendurch werde ich mir No-
tizen machen - bitte lassen Sie sich durch kurze Pausen nicht irritieren. Die entstehenden Daten
werden nur in anonymisierter Form verarbeitet und nicht an Dritte weitergeben. Bitte geben
Sie mir auch ein Signal, wenn Sie es im Verlauf des Gespréchs bevorzugen andere Aspekte zu
beleuchten.

LEITFRAGEN

® Klassifizierung der Ubernahme

— Auf welchen Zusammenschluss wollen wir uns im folgenden Gesprich bezie-
hen? (im Folgenden als Unternehmen1 im Interviewleitfaden bezeichnet)

® Block 1 Einfiihrung

— 1. Wie hat sich Ihre Einstellung gegeniiber dem IT-Hersteller geandert, nachdem
der IT-Hersteller Unternehmen1 tibernommen hat?

— 2. Inwieweit hat dieser Unternehmenszusammenschluss auch Verdnderungen in

Ihrer Organisation hervorgerufen

® Block 2 Kundenzufriedenheit
— 3. Angenommen, Sie wiirden einen IT Hersteller auswéhlen, was wére Ihnen
wichtig? (Bitte nennen Sie maximal 5 Kriterien fiir eine Auswahl)

— 4. Was fiir Unterschiede gédbe es bei der Auswahl von Herstellern (IT-Hersteller
und Unternehment)?

— 5. Hinsichtlich dieser Kriterien, wie beurteilen Sie perstnlich Thre Zufriedenheit
mit den folgenden Herstellern (Skala — Schulnoten — 1 - 6)

* Unternehmen Unternehmen1 vor dem Zusammenschluss
% IT-Hersteller vor dem Zusammenschluss

* IT-Hersteller nach dem Zusammenschluss mit Unternehmen1

6. Was sind die Griinde fiir die entstandenen Veranderungen

7. Haben Sie diese Riickmeldung an den IT-Hersteller gegeben

8. Hat der IT-Hersteller darauf hin etwas verdndert Wodurch zeichnet sich eine
vertriebliche Betreuung aus, die fiir Sie zufriedenstellend ist? (Bitte nennen Sie
maximal 5 Kriterien)

— 9. Hinsichtlich dieser Kriterien, wie beurteilen Sie perstnlich Thre Zufriedenheit
mit den folgenden Herstellern ¢ Unternehmeni vor dem Zusammenschluss ®
Unternehmen2- vor dem Zusammenschluss ® Unternehmen 2 nach dem Zusam-
menschluss mit Unternehmen1
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— 10. Was sind die Griinde fiir die entstandenen Veranderungen

— 11. Haben Sie diese Riickmeldung an den IT-Hersteller gegeben

— 12. Hat der IT-Hersteller darauf hin etwas verandert

® Block 3 Einsatz von neu entwickelten Produkten (,integrierte Systeme*)

Der IT-Hersteller hat das Produktportfolio durch Zukéufe erweitert. Die Produkte de-
cken Hardware und verschiedene Bereiche und Schichten von Software ab. Zusétzlich
entwickelt der IT-Hersteller auch Produkte, die mehrere Schichten, wie zum Beispiel
Hardware und Datenbank abdecken oder Middleware und Applikationen. Ich bezeich-
ne diese Form der Architekturen als ein integriertes System. Ein integriertes System
soll in unserem Gesprach wie folgt definiert sein: Komponenten von mindestens zwei
vorher unabhéngigen Unternehmen werden aufeinander abgestimmt als eine Architek-
tur bzw. Produkt angeboten, um mehrere Prozesse abzubilden. Im nidchsten Abschnitt

mochte ich hinterfragen inwiefern integrierte Systeme in die IT-Organisation des Kun-
den passen. Dazu stelle ich Thnen einige Fragen zu Ihrer IT-Organisation:

— 13. Welche strategischen Grundsitze gelten fiir Thre IT? (Integrierte System, Best-
Of-Breed, Ausrichtung der IT nach Standards)?

— 14. Integrierte Systeme sind vertikal aufgebaut. Wie ist Ihre IT organisiert?

— 15. Wie passt diese Strategie des IT-Herstellers zu IThrer IT-Organisation und
Ihrer IT-Strategie?

* Herstellerabhingigkeit (Single, Dual oder Multi Vendor Strategie)
* Kostenaspekte hinterfragen
* Aktualitit hinterfragen (Transformation)

* Innovation
® Block 4 Demographische Angaben

— 16. Seit wann sind Sie in der Organisation beschéftigt?

— 17. In welcher Position sind Sie téitig und seit wann?



D Stichprobenstruktur der CBC

Die Abbildungen D.1 bis D.5 zeigen die Stichprobenstruktur der CBC

Analyse.

100%

90%

80%

70%
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40%

30%

20%

10%

A

7000007
0%
Branche
¥ keine Angabe 26
Chemie und Pharma 12
Travel & Transportation 13
Offentliche Verwaltung 9
Industrie 35
Dienstleistung 17
Finanzen und 37
Versicherungen
Information und 29
Telekommunikation
7 Medien 8
"2 Handel 10
Energie 7

Abbildung D.x1: Stichprobenverteilung der Branchen der Teilnehmer

(n=203)
Quelle: Eigene Darstellung
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< Applikation 104

7 Integrierte

Systeme 36

Hardware 33
- Datenbank 30

Abbildung D.z: Stichprobenverteilung der ausgewahlten Produktbereiche
(n=203)
Quelle: Eigene Darstellung
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Mitarbeiteranzahl
keine Angabe 26
® mehr als 100000 23
“ 5001 bis 10000 15
7.1001 bis 5000 47
10001 bis 100000 51
- <=1000 41

Abbildung D.3: Stichprobenverteilung der GrofSe der teilnehmenden Un-
ternehmen (Mitarbeiteranzahl, n=203)
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung D.4: Stichprobenverteilung der Funktionsbereiche der Teilneh-
mer (n=203)
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung D.5: Stichprobenverteilung der Hierarchie-Level der Teilneh-
mer
Quelle: Eigene Darstellung






E Auswertung zur begrifflichen

Einordnung der Auspragungen
fiir die CBC

Der Fragebogen priift anhand eines Bilderratsels (vgl. 10.3.1 auf Sei-
te 102), ob ein einheitliches Verstdndnis fiir die Begrifflichkeit der
Gestaltungsdimension “Kundenbetreuung” gegeben ist.

Im Folgenden soll ermittelt werden, ob Unterschiede in der Nut-
zenauspragung zwischen den Teilnehmern existieren, die die Frage
richtig beantwortet haben und denen, die die Frage falsch beantwor-
tet haben.

Die Tabelle E.1 zeigt die Nutzenbeitrdge der Gestaltungsdimensio-
nen fiir die zwei Teilgruppen.

richtige falsche
Beantwortung Beantwortung
(n= 156) (n=47)
Nutzenbeitrag der 54,70% 57,76%
Produktspezialisierung
Nutzenbeitrag der 27,49% 25,98%
Branchenspezialisie-
rung
Nutzenbeitrag der 17,81% 16,26%
Kundenbetreuung

Tabelle E.1: Vergleich der Teilgruppen zum Bilderratsel
Quelle: Eigene Darstellung

Die Tabelle zeigt geringfiigige Unterschiede in der Nutzenvertei-
lung der beiden Gruppen auf. Die prozentualen Nutzenunterschiede
sind bei der Dimension Produktspezialisierung am grofiten (3,06%)
und bei den anderen zwei Dimensionen ca. 1,5%.

Auf Grund dieser geringen Unterschiede werden die Antworten
der Teilnehmer, die das Bilderratsel falsch beantwortet haben mit ein-
bezogen.
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F CBC Fragebogen

Der Online Fragebogen der CBC Analyse wird im Folgenden darge-
stellt.
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Kriterien fiir die Zusammenarbeit

Bitte wahlen Sie aus, was fir Sie bei der Zusammenarbeit mit einem IT-Hersteller wichtig ist.

eher eher
Der IT-Vertriebsbeauftragte verfiigt Giber umfassende - - - -
Produktkenntnisse in seinem Produktbereich. Y Y Y Y
Der IT-Vertriebsmitarbeiter verfligt iber umfassende
Kenntnisse in meiner Branche. Y o
Der IT-Vertriebsbeauftragte betreut unabhéngig von
v v v v

seinem Produktbereich unsere Beschaffungsprozesse.

Unser Unternehmen arbeitet mit einem festen Team des
IT-Herstellers zusammen, das uns als Kunden dediziert (@)
zugeordnet ist.

C
C
C

Fur jeden Produktbereich ist mir ein IT-
Vertriebsbauftragter zugeordnet.

C
C
C
C

Ein zentraler Ansprechpartner des IT-Herstellers
koordiniert die internen Funktionen des IT-Herstellers.

Unser Unternehmen arbeitet mit einem Projektteam des
IT-Herstellers gemeinsam am Beschaffungsvorgang. v v v o

<< Weiter
0%}1 100%

Die Bilder zeigen unterschiedliche Betreuungsarten der Hersteller. Bitte ordnen Sie die Art der Betreuung den Bildern
zu, in dem Sie die Nummer (1-3) eintragen.

£xx )i
Auswabhlprozess
—)
i k i Projektstart Projektende  Zeit|

Orange = IT-Hersteller
Blau = Kunden

Prozessorientierte Betreuung
Projektorientierte Betreuung

Feste Betreuuungsteams

<< Weiter

Kundenzufriedenheit

Bitte wéahlen Sie aus, inwieweit folgende Aussagen auf die Betreuung durch einen IT-Hersteller zu treffen.

trifft eher  trifft eher  trifft nicht
trifft zu zu nicht zu zu

Unser Unternehmen arbeitet mit einem festen Team des
IT-Herstellers zusammen, das uns als Kunden dediziert (@] (®)] (@] (@)
zugeordnet ist.

Fur jeden Produktbereich ist mir ein IT-
Vertriebsbauftragter zugeordnet.

Der IT-Vertriebsmitarbeiter verfiigt Gber umfassende
Kenntnisse in meiner Branche.

Unser Unternehmen arbeitet mit einem Projektteam des
IT-Herstellers gemeinsam am Beschaffungsvorgang.
Der IT-Vertriebsbeauftragte verfligt iber umfassende
Produktkenntnisse in seinem Produktbereich.

Ein zentraler Ansprechpartner des IT-Herstellers
koordiniert die internen Funktionen des IT-Herstellers.

© U © fON © €
© [0 © O © |C
© N © N © jE
© O © O O |C

Der IT-Vertriebsbeauftragte betreut unabhéngig von
seinem Produktbereich unsere Beschaffungsprozesse.

<< Weiter

0% . 100%



Bitte wéhlen Sie einen Produktbereich aus, mit dem Sie zur Zeit besonders betraut sind bzw. bei dem Sie zur Zeit bei
einer Auswahl mitwirken.

(U Einfihrung einer Datenbank-L&sung

() Einfihrung von Servern fiir eine Datenbank-Lésung

(U Einflihrung einer integrierten Server-Datenbank Lésung
(U Einflihrung einer neuen Applikation

[ << | [ Weiter

0% I 100%

Fur die folgenden 14 Fragen versetzen Sie sich bitte in das folgende Szenario:
Einfiihrung einer Datenbank-Lésung

« Nach ersten Auswahlgesprédchen stehen 3 IT-Hersteller zur Auswahl.
« Die IT-Hersteller unterscheiden sich in der Art, wie mit Ihnen als Kunde zusammengearbeitet wird.

« Die Listen-Preise der IT-Hersteller sind gleich. Die IT-Hersteller gewédhren einen unterschiedlichen prozentualen
Discount.

Klicken Sie bitte auf weiter, wenn Sie die Beschreibung des Szenarios gelesen haben.

<< | Weiter |

0% — 100%

Einfiihrung einer Datenbank-Lésung

Wenn das die einzigen Hersteller fiir eine Datenbank-Lésung wéren, welchen wiirden Sie wéahlen?

Datenbankspezialist IT Generalist IT Generalist
Branchen-Spezialist Branchen-Generalist Branchen-Generalist . . . X
. L o Keinen: ich wiirde keinen

Projektorientierte Prozessorientierte Festes Hersteller auswihlen
Organisation Organisation Kundenbetreuungsteam

10% Discount 20% Discount 15% Discount

O ®) O ®)
(1 von 14)
| << | Weiter |
0% I—

100%

Handelt es sich bei Ihrem Unternehmen um eine (ausgelagerte) IT Organisation?

Uja
() nein

09

[ << | | Weiter

100%

In welche Branche kann Ihr Unternehmen bzw. ihr Geschéftsbereich eingeordnet werden?
() Finanzen und Versicherungen

() Travel & Transportation
() Offentliche Verwaltung

() Industrie
(_) Dienstleistung

() Informations- und Telekommunikation

(_) Chemie und Pharma
(_) Andere Branche

() WeiB ich nicht

Wie viele Mitarbeiter sind weltweit in IThrem Unternehmen beschéftigt?

[ << | [ weiter |

100%




Wie wiirden Sie die Ausrichtung der IT beurteilen?

(L) Die IT ist tiberwiegend nach einzelnen Schichten, wie Server, Storage, DB, Betriebssytem organisiert (,Best-
of-Breed")

() Die IT ist Uberwiegend in Bereiche gegliedert auf Basis der Applikationen, wie CRM, ERP. Diese Bereiche
diirfen eigene Entscheidungen treffen.

() WeiB ich nicht

<< | | Weiter |

0% 100%

In welchem Bereich arbeiten Sie?
(_) Einkauf
() Vendor-Management
() IT (Zentrale und IT Stellen)
(_) Geschéfts-Fachabteilung

Bitte geben Sie Ihre Position an.
() Mitarbeiter
(_) Teamleiter / Abteilungsleiter
(U Bereichsleiter
(_) Vice President/Senior Vice President/ Chief x Officer

<< | [ weiter |

100%
Kontaktmadoglichkeit

Gern sende ich Ihnen im Anschluss an die Untersuchung eine Zusammenfassung der Ergebnisse zu.

Bitte geben Sie fiir die Zusendung Ihre E-Mail-Adresse an:

Hinweis: Die Speicherung der Daten und Auswertung erfolgt selbstversténdlich anonym.

<< Weiter

100%



G Ermittelte Modelle der CBC
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Tabelle G.1: Nutzen, Standard-Fehler und t-Wert der Preis-Dimension

Quelle: Eigene Darstellung
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H Fragebogen zur
Mitarbeiterzufriedenheit

1. Auswahl Produktbereich

a) Datenbank
b) Hardware

c) Integrierte Systeme
)

d) Applikationen

2. Items fiir Zufriedenheit fiir das kosten-, produkt- und nutzen-
orientierte Vertriebsmodell™

a) Dieses Vertriebsmodell fordert Zusatzkdufe des Kunden

b) Dieses Vertriebsmodell férdert eine langfristige Zusammen-
arbeit mit meinen Kunden

¢) Dieses Vertriebsmodell vereinfacht meinen Kunden das Kau-
fen

d) Dieses Vertriebsmodell fordert eine abschlussorientierte Zu-
sammenarbeit mit meinen Kollegen

e) Dieses Vertriebsmodell fordert eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit mit meinen Kollegen

f) Dieses Vertriebsmodell fordert die Erreichung meiner Ziel-
vorgaben

g) Dieses Vertriebsmodell fordert meine Aussichten auf eine
Beforderung

3. Items fiir Unterstiitzungsleistungen

a) Spezialist mit Produktkenntnissen Spezialist mit Branchen-
kenntnissen

b) Projektleiter zur bereichstibergreifenden Koordination
4. Angaben zu Unterzugehorigkeit und Vertriebsbereich

a) Unternehmenszugehorigkeit
b) Vertriebsbereich

12 Fiir diese Items wurde die folgende Kodierung verwendet: 1: trifft nicht zu, 2: trifft
tiberwiegend nicht zu, 3: trifft iberwiegend zu, 4: trifft zu
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| Teilnehmerdaten
Mitarbeiterzufriedenheit

Die Abbildung I.1 zeigt die Anzahl der Beantwortungen in Abhéangig-
keit von der Zugehorigkeit zum IT-Hersteller sowie die Zugehorig-
keit zum Vertriebsbereich. Der Gebietsvertrieb hat wie beabsichtigt
keine Beantwortung abgegeben. Um die Homogenitét der Stichprobe
zu verbessern wurde ausschliefilich der Groflkundenvertrieb bertick-
sichtigt. Die zwei Riickldufer fiir den Produktbereich Integrierte Sys-
teme sind in den aufgefiihrten Teilnehmerdaten nicht aufgefiihrt, da
diese in der Auswertung nicht mit berticksichtigt wurden.

Auswahl Zugehorigkeit in Jahren zum Anzahl
IT-Hersteller Beantwortung
weniger als 1 Jahr 0
15 15
5-10 5
>10 15
keine Angabe 2
Auswahl Zugehorigkeit zum Anzahl
Vertriebsbereich Beantwortung
Gebietsvertrieb o
strategische Kunden 35
keine Angabe 2

friedenheit
Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung I.1: Teilnehmerdaten der Vertriebsumfrage zur Mitarbeiterzu-
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J Auswertung

Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test

Test DB und HW Mittelwert Beitrag T
Vertriebsmodell ltem DB HW  Differenz Betrag Rang W+ W-

produktorientiertes Vertriebsmodell 1 258 242 0,16 0,16 4 4 W+ 18
produktorientiertes Vertriebsmodell 2 233 242 -0,09 0,09 2 2 W- 10
produktorientiertes Vertriebsmodell 3 200 215 -0,15 0,15 3 3 w 10
produktorientiertes Vertriebsmodell 4 283 1,50 1,33 1,33 7 7

produktorientiertes Vertriebsmodell 5 283 225 0,58 0,58 6 6

produktorientiertes Vertriebsmodell 6 2,17 254 -0,37 0,37 5 5

produktorientiertes Vertriebsmodell 7 267 262 0,05 0,05 1 1

kostenorientiertes Vertriebsmodell 1 2 291 -0,91 0,91 4 4,5 W+ 0
kostenorientiertes Vertriebsmodell 2 191 2,90 -0,99 0,99 6 6 W- 28
kostenorientiertes Vertriebsmodell 3 218 2,80 -0,62 0,62 3 3 w 0
kostenorientiertes Vertriebsmodell 4 209 250 -0,41 0,41 1 1

kostenorientiertes Vertriebsmodell 5 209 3,00 -0,91 0,91 4 4,5

kostenorientiertes Vertriebsmodell 6 1,73 273 -1,00 1,00 7 7

kostenorientiertes Vertriebsmodell 7 2,09 267 -0,58 0,58 2 2

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 1 2,83 3,00 -0,17 0,17 2 2 W+ 26
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 2 283 250 0,33 0,33 3 3 W- 2
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 3 345 291 0,54 0,54 5 5 w 2
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 4 264 2,00 0,64 0,64 7 65

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 5 300 290 0,10 0,10 1 1

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 6 364 3,18 0,46 0,46 4 4

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 7 355 291 0,64 0,64 6 65
[Test DB und CRM Mittelwert Beitrag T
Vertriebsmodell Item DB CRM Differenz Betrag Rang W+ W-

produktorientiertes Vertriebsmodell 1 258 233 0,25 0,25 4 4 W+ 27
produktorientiertes Vertriebsmodell 2 233 225 0,08 0,08 2 2 W- 0
produktorientiertes Vertriebsmodell 3 200 1,92 0,08 0,08 2 2 w 0
produktorientiertes Vertriebsmodell 4 283 200 0,83 0,83 7 7

produktorientiertes Vertriebsmodell 5 283 233 0,50 0,50 6 6

produktorientiertes Vertriebsmodell 6 217 217 0,00 0,00 1 1

produktorientiertes Vertriebsmodell 7 267 225 0,42 0,42 5 5

kostenorientiertes Vertriebsmodell 1 200 220 -0,20 0,20 6 6 W+ 20
kostenorientiertes Vertriebsmodell 2 191 1,90 0,01 0,01 1 1 W- 8
kostenorientiertes Vertriebsmodell 3 218 2,10 0,08 0,08 3 3 w 8
kostenorientiertes Vertriebsmodell 4 2,09 1,50 0,59 0,59 7 7

kostenorientiertes Vertriebsmodell 5 2,09 1,90 0,19 0,19 4 45

kostenorientiertes Vertriebsmodell 6 1,73 1,80 -0,07 0,07 2 2

kostenorientiertes Vertriebsmodell 7 2,09 1,90 0,19 0,19 4 45

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 1 283 340 -057 0,57 7 7 W+ 6
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 2 283 330 -0,47 0,47 6 6 W- 22
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 3 345 330 0,15 0,15 1 1 w 6
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 4 264 289 -0,25 0,25 3 4

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 5 3,00 3,30 -0,30 0,30 5 5

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 6 364 340 0,24 0,24 2 2

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 7 355 3,30 0,25 0,25 3 3

Test HW und CRM Mittelwert Beitrag T
Vertriebsmodell ltem HW CRM Differenz_Betrag Rang W+ W-

produktorientiertes Vertriebsmodell 1 242 233 0,09 0,09 2 1 W+ 19
produktorientiertes Vertriebsmodell 2 242 225 0,17 0,17 3 3 W- 9
produktorientiertes Vertriebsmodell 3 2,15 1,92 0,23 0,23 4 4 w 9
produktorientiertes Vertriebsmodell 4 150 2,00 -0,50 0,50 7 7

produktorientiertes Vertriebsmodell 5 225 233 -0,08 0,08 1 2

produktorientiertes Vertriebsmodell 6 254 217 0,37 0,37 5 6

produktorientiertes Vertriebsmodell 7 262 225 0,37 0,37 5 5

kostenorientiertes Vertriebsmodell 1 291 2,20 0,71 0,71 2 2 W+ 28
kostenorientiertes Vertriebsmodell 2 290 1,90 1,00 1,00 5 55 W- 0
kostenorientiertes Vertriebsmodell 3 280 210 0,70 0,70 1 1 w 0
kostenorientiertes Vertriebsmodell 4 2,50 1,50 1,00 1,00 5 55

kostenorientiertes Vertriebsmodell 5 3,00 190 1,10 1,10 7 7

kostenorientiertes Vertriebsmodell 6 273 1,80 0,93 0,93 4 4

kostenorientiertes Vertriebsmodell 7 267 1,90 0,77 0,77 3 3

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 1 3,00 3,40 -0,40 0,40 4 4,5 W+ 0
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 2 250 330 -0,80 0,80 6 6 W- 28
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 3 2091 3,30 -0,39 0,39 2 25 w 0
nutzenorientiertes Vertriebsmodell 4 200 289 -0,89 0,89 7 7

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 5 290 3,30 -0,40 0,40 4 4,5

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 6 318 340 -0,22 0,22 1 1

nutzenorientiertes Vertriebsmodell 7 291 3,30 -0,39 0,39 2 25

Abbildung J.1: Auswertung mit Hilfe Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test

Quelle: Eigene Darstellung
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