
Systemlösungsorientierung als Strategieoption
der Servicetransformation: Umsetzung und
Erfolgswirkungen im Vertrieb

Karsten Hadwich und Henrik Vogel

Systemlösungsorientierung, Vertriebseinstellung, Unternehmenskul-
tur, Anreizgestaltung, Verkaufserfolg

Solution orientation, sales behavior, corporate culture, incentive
system, sales performance

Die systemlösungsorientierte Ausgestaltung der internen Organisati-
on gilt als eine wichtige Grundlage für den Unternehmenserfolg im
Systemlösungsgeschäft. Studien zu möglichen Wirkungen der Orga-
nisationsgestaltung auf das systemlösungsbezogene Verkaufsverhal-
ten von Vertriebsmitarbeitern finden sich hingegen bislang kaum.
Der vorliegende Beitrag widmet sich dieser Forschungslücke. Im
Rahmen einer kausalanalytischen Untersuchung werden die Ein-
flussstärken zentraler Unternehmensparameter auf die systemlö-
sungsorientierte Vertriebseinstellung von Verkaufsmitarbeitern er-
mittelt. Die Ergebnisse belegen einen besonders starken Einfluss der
Unternehmenskultur und der Anreizgestaltung. Des Weiteren wird
die systemlösungsorientierte Vertriebseinstellung als Treiber des in-
dividuellen Verkaufserfolgs mit Systemlösungen nachgewiesen.

The solution-oriented adjustment of organizational design parame-
ters is an important prerequisite for a company’s sales performance in solution business.
However, research on the effects of solution-oriented parameter adjustments on the sales
employees’ selling behavior is still limited. This article addresses the research gap. Based
on structural equation modeling, impact levels of organizational design parameters on the
employees’ solution sales attitude are analyzed. The results show particularly strong ef-
fects for both a solution-oriented corporate culture and incentive system. Furthermore, the
employee’s solution sales attitude serves as a key driver for its individual sales perfor-
mance.

Einleitung

Eine hohe Wettbewerbsintensität und die Angleichung von Technologien beschränken
Produkthersteller in der Möglichkeit, sich durch reine Produktangebote von Mitbewer-
bern zu differenzieren. Als Konsequenz hieraus erhält die Verknüpfung von Produkten
und Dienstleistungen zu ganzheitlichen kundenspezifischen Systemlösungen eine zuneh-
mende strategische Bedeutung. Die erfolgreiche Transformation eines Unternehmens vom
traditionellen Produkthersteller zum servicegetriebenen Systemlösungsanbieter birgt je-
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doch zahlreiche organisatorische Herausforderungen. Folgt man den etablierten Erkennt-
nissen der allgemeinen Strategieforschung, so bildet die systemlösungsorientierte Ausrich-
tung der unternehmerischen Teilsysteme und Parameter eine notwendige Voraussetzung
zur erfolgreichen Bearbeitung des Systemlösungsmarktes. Cova und Salle (2007, S. 142)
stellen hierzu beispielsweise fest, dass „the organization of the [solution-oriented] firm
must manage four large challenges: a change in the orientation of the firm, a need for new
capabilities and skills, a transformation of the structure and processes within the organiza-
tion, [and] the implementation of the transformation process within the organization“.
Dass in der Systemlösungsforschung seit Längerem die Erfolgsbedeutung einer entspre-
chenden Unternehmensgestaltung proklamiert wird, spiegelt sich bislang jedoch nur unzu-
reichend in der empirischen Forschung wider. Bestehende Erkenntnisse zu Wirkungszu-
sammenhängen beruhen vorherrschend auf deskriptiven Beschreibungen, Auswertungen
branchenspezifischer Fallstudien oder finden ihre Grundlage in qualitativ-empirischen Ex-
perteninterviews (z.B. Neu/Brown 2005, 2008; Sheth/Sharma 2008). Auf quantitativ-em-
pirischer Ebene existieren hingegen bislang nur wenige Arbeiten, die sich umfassend mit
den Erfolgswirkungen einer systemlösungsorientierten Unternehmensgestaltung befassen.
Insbesondere bleibt in diesem Zusammenhang unklar, welche Einflussnahme die unterneh-
merische Systemlösungsorientierung auf die systemlösungsbezogene Einstellung von Ver-
triebsmitarbeitern ausübt. Dass die unternehmerische Marktbearbeitung als Systemlö-
sungsanbieter für Vertriebsmitarbeiter mit schwerwiegenden Herausforderungen einher-
geht, belegen diverse Aussagen in der jüngeren Systemlösungsforschung. Cerasale und Sto-
ne (2004, S. 70) kommen zu der Erkenntnis, dass „many [salespeople] sell solutions like
products. They do not understand the need to rethink their sales approach”. Neu und
Brown (2005) verweisen ebenfalls auf die bedeutende Rolle der Verkaufsmitarbeiter in
komplexen, systemischen Vertriebsprozessen. Die beiden Autoren rufen die Forschungsge-
meinde dazu auf „to isolate factors that contribute to the successful performance of those
roles“ (Neu/Brown 2005, S. 16).

In der begrenzten Forschung bilden die Studien von Kühlborn (2004) sowie Ulaga und
Loveland (2014) zwei erwähnenswerte Ausnahmen. Erstgenannter Autor stellt einen posi-
tiven Zusammenhang zwischen der systemlösungsorientierten Ausrichtung unternehmeri-
scher Teilsysteme und der allgemeinen Kundenorientierung von Vertriebsmitarbeitern fest.
In seiner Analyse beschränkt sich Kühlborn (2004) allerdings auf eine aggregierte Betrach-
tung des Informations-, Organisations- und Personalführungssystems sowie der Unterneh-
menskultur. Zudem erfolgt die Einschätzung der Wirkungsbeziehungen durch Manager
und nicht durch die betroffenen Vertriebsmitarbeiter. Einen alternativen Ansatz verfolgen
Ulaga und Loveland (2014). Im Rahmen einer Managerbefragung identifizieren die Auto-
ren Schulungsmassnahmen, eine entsprechende Ausgestaltung der Anreiz- und Entloh-
nungssysteme sowie einen stetigen internen Informationsaustausch als zentrale Treiber der
mitarbeiterseitigen Vertriebskompetenz. Zusammenfassend liefern beide Arbeiten zwar
erste sinnvolle Implikationen für das interne Management von Systemlösungsanbietern.
Entgegen der bisherigen Vorgehensweise erscheint eine aussagekräftige Validierung der
unternehmerischen Gestaltungseffekte auf Vertriebsmitarbeiter jedoch nur dann sinnvoll,
wenn hierzu Einschätzungen von eben jenen betroffenen Mitarbeitern herangezogen wer-
den (Schneider et al. 1992). Eine Untersuchung auf Ebene der Vertriebsmitarbeiter bietet
zudem eine gute Gelegenheit, die bisher rein unternehmerische Erfolgsbewertung um die
Messung des individuellen Verkaufserfolgs zu erweitern. Diese Erweiterung erscheint inso-
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fern ratsam, als dass die alleinige Konzentration auf unternehmensweite Erfolgsgrössen zu
einer unvollständigen Bewertung des Systemlösungsvertriebs führt.

Aus der Argumentation ergeben sich die beiden übergeordneten Zielsetzungen der Stu-
die. Zum einen soll ermittelt werden, welche systemlösungsorientiert ausgerichteten Unter-
nehmensparameter bei Vertriebsmitarbeitern zu einer Steigerung deren systemlösungsori-
entierten Einstellung führen. Ferner soll geklärt werden, ob auf individueller Ebene die
Systemlösungsorientierung der Vertriebseinstellung ein Treiber des Verkaufserfolges im
Systemlösungsgeschäft darstellt. Mit der Erfüllung der genannten Zielsetzungen leistet die-
se Studie einen wichtigen Beitrag sowohl für die Wissenschaft als auch für die Unterneh-
menspraxis. Hinsichtlich der Bedeutung für die Wissenschaft wird die vorliegende Unter-
suchung dem wiederholten Ruf nach empirischer Forschung gerecht (z.B. Neu/Brown
2005; Ulaga/Loveland 2014). Der Unternehmenspraxis bietet die Studie verschiedene
Handlungsempfehlungen für die erfolgreiche interne Umsetzung einer Systemlösungsorien-
tierung.

Dieser Beitrag ist wie folgt aufgebaut: An die Einleitung schliesst sich die Vorstellung
des Untersuchungsmodells mit sämtlichen Variablen an. In diesem Zusammenhang erfolgt
auch die Herausbildung der Forschungshypothesen. Im Anschluss daran werden detaillier-
te Informationen zu den methodischen Grundlagen der Untersuchung gegeben. Danach
werden die Ergebnisse der Hypothesenprüfung vorgestellt. Anschliessend erfolgt eine Dis-
kussion der Ergebnisse sowohl aus Forschungs- als auch aus Praxissicht. Ferner wird eine
kritische Reflektion der bestehenden Grenzen dieser Arbeit vollzogen.

Untersuchungsmodell und Hypothesenherleitung

Darstellung des Untersuchungsmodells

Das vollständige Untersuchungsmodell ist in Abbildung 1 dargestellt. Für die Wahl der zu-
grunde gelegten Parameter einer unternehmerischen Systemlösungsorientierung wird auf
Ansichten aus der marktorientierten Unternehmensführung Bezug genommen. Bereits in
einer frühen Arbeit benennen Kohli und Jaworski (1990, S. 6) „senior management fac-
tors, interdepartmental dynamics, and organizational systems“ als relevante Einflussgrös-
sen der unternehmerischen Marktorientierung. Der Einfluss dieser Parameter wurde in den
darauffolgenden Jahren wiederholt nachgewiesen (z.B. Antioco et al. 2008; Gebauer et al.
2010).

Zur Stabilitätsprüfung der eigentlichen Modelleffekte werden ausserdem zwei Kontroll-
variablen in die Untersuchung integriert. Zum einen wird angenommen, dass Vertriebsmit-
arbeiter erfolgreicher Systemlösungen verkaufen, wenn sie im Auftrag eines Herstellers
agieren, der über eine langjährige Erfahrung und damit eine entsprechende Kompetenz im
Systemlösungsgeschäft verfügt. Ferner darf unterstellt werden, dass sich die Dauer der
Vertriebserfahrung ebenfalls positiv auf den Verkaufserfolg mit Systemlösungen auswirkt.
Dies begründet sich damit, dass die Erfahrung ein Indiz für die fachliche und relationale
Fähigkeit eines Vertriebsmitarbeiters darstellt (Behrman/Perreault Jr. 1984).
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Abbildung 1: Untersuchungsmodell der Studie

Definition der Konstrukte

Im Rahmen dieser Studie liegt jedem unternehmerischen Parameter eine systemlösungsori-
entierte Ausrichtung zugrunde. Bei strategischen Unternehmensausrichtungen verweisen
Autoren zunächst auf die Wichtigkeit eines managementseitigen Bekenntnisses (z.B. Coyle-
Shapiro/Morrow 2003). Daran anlehnend wird das systemlösungsorientierte Top Manage-
ment Commitment als das grundlegende Bekenntnis der obersten Führungsebene zur un-
ternehmerischen Marktbearbeitung mit Systemlösungen definiert. Die Systemlösungsorien-
tierung des internen Organisationssystems spiegelt die funktionsübergreifenden, struktu-
rellen Anforderungen wider, die mit der Erstellung und dem Vertrieb von Systemlösungen
einhergehen (Miller et al. 2002). Hinsichtlich der Weitergabe von Informationen wird
mehrfach auf die Bedeutung einer hohen internen Informationsqualität verwiesen (z.B. Ja-
worski/Kohli 1993; Mohr/Sohi 1996; Neu/Brown 2005). Im Rahmen dieser Untersuchung
wird die Systemlösungsorientierung der internen Informationsqualität daher beschrieben
als das Vorhandensein einer umfassenden, rechtzeitigen und fehlerfreien Weitergabe sys-
temlösungsrelevanter Informationen innerhalb des Unternehmens (Mohr/Sohi 1996). Die
Systemlösungsorientierung der Unternehmenskultur spiegelt das unternehmerische Selbst-
verständnis in der Marktbearbeitung als Systemlösungsanbieter wider (Slater/Narver
1994; Kühlborn 2004). Wie oben angedeutet stehen Vertriebsmitarbeiter in einem ur-
sprünglich produktzentrierten Marktumfeld vor der Herausforderung, komplexe Kunden-
anforderungen auf technischer, ökonomischer und sozialer Ebene zügig erfassen und ad-
äquat befriedigen zu können (Ulaga/Loveland 2014). Entsprechend wird die Systemlö-
sungsorientierung der Personalentwicklung definiert als die Intensität der Anpassung inter-
ner Schulungs- und Weiterbildungsmassnahmen an die funktionalen (technisch, wirt-
schaftlich) und relationalen Anforderungen des Systemlösungsgeschäfts (Jones et al. 2005;
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Ulaga/Loveland 2014). Die Systemlösungsorientierung der Anreizgestaltung erfasst hinge-
gen die Notwendigkeit einer entsprechenden Neuausrichtung der bestehenden Bewertungs-
und Entlohnungskriterien für Mitarbeiter im Systemlösungsvertrieb. Die Forderung einer
solchen Anpassung findet sich ebenfalls mehrfach in der entsprechenden Literatur (z.B.
Antioco et al. 2008; Matthyssens/Vandenbempt 2010). Als relevante Konstrukte auf indi-
vidueller Ebene werden die systemlösungsorientierte Einstellung des Vertriebsmitarbeiters
sowie dessen Verkaufserfolg im Systemlösungsgeschäft angesetzt. Erstgenanntes Konstrukt
spiegelt die mitarbeiterseitige Überzeugung wider, dass die systemlösungsorientierte Aus-
richtung des Unternehmens einen grossen beruflichen und persönlichen Nutzen bietet. Die-
se Wahrnehmung manifestiert sich in einer positiven Grundhaltung gegenüber den Anfor-
derungen an die Vertriebstätigkeit (Stock 2002). Zweitgenanntes Konstrukt spiegelt das fi-
nanzielle Ergebnis der eigenen Verkaufsleistung eines Vertriebsmitarbeiters im Vergleich
zu den Leistungen der direkten Vertriebskollegen im Systemlösungsgeschäft wider (Hom-
burg et al. 2011).

Forschungshypothesen

Zur theoretischen Begründung der Wirkungsbeziehungen dient der ressourcenorientierte
Ansatz. Gemäss diesem Ansatz beruht der Unternehmenserfolg auf Wettbewerbsvorteilen,
die durch eine spezifische Ausprägung, primär intangibler, interner Ressourcen erzielt wer-
den (Dierickx/Cool 1989). Im Rahmen dieser Studie wird die systemlösungsorientierte
Einstellung der Vertriebsmitarbeiter als anzustrebender Wettbewerbsvorteil interpretiert.
In Anlehnung an den ressourcenorientierten Ansatz erfährt diese Zielgrösse somit eine Be-
einflussung durch die systemlösungsorientiert ausgerichteten Unternehmensparameter.

Zunächst wird unterstellt, dass ein systemlösungsbezogenes Bekenntnis der obersten
Führungsebene zu einer höheren Systemlösungsorientierung der Einstellung von Vertriebs-
mitarbeitern führt. Dies begründet sich damit, dass die Initiierung und Forcierung einer
systemlösungsgerichteten Marktbearbeitung zumeist von Seiten des Top Managements
ausgeht (Antioco et al. 2008). Das Bekenntnis einer Führungskraft gilt demnach als zen-
trale Grundlage für deren eigene Motivation und den Umsetzungswillen von Entscheidun-
gen (Gebauer et al. 2005). Der managementseitige Umsetzungswille führt zu einem stärke-
ren Vertrauen der betroffenen Mitarbeiter in die Entscheidungsqualität der Führungskraft.
Zudem resultiert hieraus die mitarbeiterseitige Überzeugung der notwendigen Umsetzung
dieser Entscheidung (Parish et al. 2008). Entsprechend wird unterstellt, dass Vertriebsmit-
arbeiter eher bereit sind, dem systemlösungsorientierten Kurs des Unternehmens zu folgen,
wenn auf Seiten der Unternehmensleitung ein ebensolches Bekenntnis besteht (Gebauer et
al. 2010).

H1: Das Top Management Commitment zu Systemlösungen wirkt sich positiv auf die
Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeitereinstellung aus.

Mit der Umsetzung einer unternehmerischen Systemlösungsorientierung gehen verschiede-
ne Anforderungen an das interne Organisationssystem einher. Konkret werden hierzu viel-
fach die Integration verschiedener Abteilungen und Funktionsbereiche sowie die Sicherstel-
lung klarer Verantwortlichkeiten im Rahmen eines Projektmanagements genannt (z.B.
Galbraith 2002; Kühlborn 2004; Brady et al. 2005). Beiden Aspekten wird eine positive
Einflussnahme auf die Einstellung von Vertriebsmitarbeitern unterstellt. So gibt es Belege
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dafür, dass klare Zuständigkeiten das mitarbeiterseitige Rollenverständnis im Unterneh-
men fördern und die individuelle Arbeitsqualität erhöhen (Oreg et al. 2011). Eine projekt-
orientierte Ausrichtung des internen Organisationssystems sorgt auch dafür, den Lösungs-
prozess überschaubar zu halten. Vertriebsmitarbeiter sind dadurch in der Lage, die an sie
gestellten Anforderungen leichter erfassen und erfüllen zu können (Sawhney 2006). Aus
den Beispielen lässt sich ableiten, dass es Vertriebsmitarbeitern leichter fallen wird die Be-
deutung der systemlösungsorientierten Marktbearbeitung nachzuvollziehen, wenn sie Teil
eines entsprechend ausgerichteten organisationalen Gefüges sind. Auch werden Vertriebs-
mitarbeiter eher befähigt sein ihre Rolle im Systemlösungsprozess fehlerfrei auszufüllen,
wenn sie die an sich gestellten Anforderungen und Verantwortlichkeiten klar erfassen kön-
nen. Damit einher geht auch das Gefühl der Sicherheit im Kontakt mit Systemlösungskun-
den, was sich in einer positiven Einstellung gegenüber Systemlösungen widerspiegelt.

H2: Die Systemlösungsorientierung des internen Organisationssystems wirkt sich positiv
auf die Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeitereinstellung aus.

Ferner wird unterstellt, dass Vertriebsmitarbeiter eine positive Einstellung gegenüber Sys-
temlösungen entwickeln, wenn notwendige Informationen innerhalb des Unternehmens
rechtzeitig, umfassend und fehlerfrei weitergereicht werden. Zum einen belegen Erkennt-
nisse aus der allgemeinen Mitarbeiterforschung, dass sich die interne Informationsweiter-
gabe sowohl auf die mitarbeiterseitige Offenheit als auch auf die aktive Strategieunterstüt-
zung auswirkt (Wanberg/Banas 2000). Zum anderen fällt es Vertriebsmitarbeitern bedeu-
tend leichter, die Kundenanforderungen mit der Leistungsfähigkeit des eigenen Unterneh-
mens abzugleichen, wenn innerhalb des Unternehmens eine entsprechende Informations-
qualität besteht (Ulaga/Reinartz 2011). Dieser Abgleich sorgt bei Vertriebsmitarbeitern für
eine Schärfung der technischen und relationalen Vertriebskompetenz und führt letztlich zu
einer positiven Sensibilisierung für die Bedeutung des Systemlösungsgeschäfts (Sheth/Shar-
ma 2008).

H3: Die Qualität der internen Weitergabe systemlösungsbezogener Informationen wirkt
sich positiv auf die Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeitereinstellung
aus.

Des Weiteren wird unterstellt, dass die systemlösungsorientierte Ausrichtung der Unter-
nehmenskultur einen positiven Einfluss auf die systemlösungsorientierte Einstellung von
Vertriebsmitarbeitern nimmt. Übertragbare Argumente hierzu liefert die Literatur zur
marktorientierten Unternehmensführung. Bereits früh bezeichnen Saxe und Weitz (1982,
S. 343) die individuelle Kundenorientierung als „the practice of the [corporate] marketing
concept at the level of the individual salesperson“. Als ein Ergebnis ihrer durchgeführten
Experteninterviews berichten Kohli und Jaworski (1990) ebenfalls von einer Wirkungsbe-
ziehung der unternehmerischen mit der individuellen Marktausrichtung. Demnach empfin-
den Mitarbeiter, die für ein kundenorientiertes Unternehmen arbeiten, einen „sense of pri-
de“, ein „feeling of worthwile contribution“ sowie „higher levels of job satisfaction and
commitment to the organization“ (Kohli/Jaworski 1990, S. 13). Diverse Studien in der
Vertriebsforschung bestätigen die Sichtweisen der beiden genannten Autorenpaare. So wei-
sen beispielsweise Cross et al. (2007) einen signifikant positiven Einfluss der organisatio-
nalen Kundenorientierung auf die mitarbeiterseitige Kundenorientierung nach.
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H4: Die Systemlösungsorientierung der Unternehmenskultur wirkt sich positiv auf die
Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeitereinstellung aus.

Im Kontext der strategischen Marktausrichtung gelten Schulungsmassnahmen grundsätz-
lich als ein wirksames Instrument, um bei den betroffenen Mitarbeitergruppen positive Re-
aktionen hervorzurufen. So stärken Schulungen das mitarbeiterseitige Verständnis für Ab-
läufe (Whelan-Berry et al. 2003), führen zu einer geringeren Unsicherheit gegenüber kom-
plexen Aufgaben (Zablah et al. 2004) und fördern die aktive Unterstützung der Strategie-
umsetzung (Gagnon et al. 2008). Zahlreiche Studien verweisen auf die Notwendigkeit,
Vertriebsmitarbeiter in funktionaler und relationaler Hinsicht zu schulen, um die Bedürf-
nisse der Kunden adäquat erfassen zu können (z.B. Pettijohn et al. 2002; Hennig-Thurau
2004). Dabei wird mit zunehmender Komplexität und Langfristigkeit der Vertriebsanfor-
derungen vor allem die Notwendigkeit erkannt, Vertriebsmitarbeiter auf ihre Rolle als
glaubwürdige Beziehungspartner vorzubereiten (Sheth/Sharma 2008). Aus der Argumenta-
tion wird abgeleitet, dass durch systemlösungsgerichtete Schulungsmassnahmen die Ver-
triebsmitarbeiter in die Lage gebracht werden, die Systemlösungsorientierung des Unter-
nehmens auf ihre eigene Vertriebseinstellung zu übertragen.

H5: Die Systemlösungsorientierung der Personalentwicklung wirkt sich positiv auf die
Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeitereinstellung aus.

In engem Zusammenhang mit der Bedeutung einer systemlösungsorientierten Ausrichtung
der Personalentwicklung steht auch eine entsprechende Ausrichtung des Anreizsystems.
Erstens wird die finanzielle Beteiligung am Erfolg von komplexen Verkaufsprozessen als
wichtiger Treiber der mitarbeiterseitigen Unterstützung einer unternehmerischen Systemlö-
sungsorientierung genannt (Neu/Brown 2005). Zweitens verweisen Studien darauf, dass
Vertriebsmitarbeiter eher kundenorientiert agieren, wenn das finanzielle Anreizsystem auf
die Erfüllung kundenseitiger Bedürfnisse bzw. die Sicherstellung einer hohen Kundenzu-
friedenheit ausgerichtet ist (z.B. Sheth/Sharma 2008).

H6: Die Systemlösungsorientierung der Anreizgestaltung wirkt sich positiv auf die
Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeitereinstellung aus.

Wie oben argumentiert, zeigt sich die systemlösungsorientierte Einstellung eines Vertriebs-
mitarbeiters in dessen Bestreben, sich den komplexen Anforderungen und Bedürfnissen
seiner Kunden zu stellen und diese bestmöglich zu erfüllen (Saxe/Weitz 1982; Brown et al.
1997). Auf Kundenseite führt das mitarbeiterseitige Engagement zu einer höheren wahrge-
nommenen Beziehungsqualität, zu einer Steigerung der Kundenzufriedenheit und damit
letztlich zu einer steigenden Kaufabsicht (Hennig-Thurau 2004). Diverse Studien weisen
bereits den positiven Zusammenhang zwischen der mitarbeiterseitigen Kundenorientierung
und dem Verkaufserfolg nach (z.B. Cross et al. 2007; Jaramillo et al. 2007; Homburg et
al. 2011). Aus den Beispielen leitet sich die Vermutung eines positiven Zusammenhangs
zwischen der systemlösungsorientierten Einstellung von Vertriebsmitarbeitern und deren
Verkaufserfolg mit Systemlösungen ab.

H7: Die Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeitereinstellung wirkt sich positiv
auf den individuellen Verkaufserfolg mit Systemlösungen aus.
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Methodische Grundlagen

Datenerhebung und Stichprobe

Die empirische Überprüfung der genannten Forschungshypothesen erfolgte anhand einer
branchenübergreifenden Befragung von Vertriebsmitarbeitern im produzierenden Gewer-
be. Um an die Kontaktdaten potenzieller Befragungsteilnehmer zu gelangen, wurde sowohl
auf eine Online-Plattform für Geschäftskontakte als auch auf den Adressbestand eines ex-
ternen Anbieters von Vertriebsseminaren zurückgegriffen. Als grundlegende Auswahlkrite-
rien der Teilnehmer wurden deren Vertriebserfahrung mit Systemlösungen und mit singu-
lären Produkten sowie deren Beschäftigung bei einem produzierenden Unternehmen mit
Hauptsitz in der Bundesrepublik Deutschland festgelegt. Als relevantes Vertriebsumfeld
wurde die strategische Geschäftseinheit gewählt. Lag keine Trennung in strategische Ge-
schäftseinheiten vor, so diente das gesamte Unternehmen als Vertriebsumfeld.

Insgesamt wurden 1.800 potenzielle Befragungsteilnehmer kontaktiert. Um keine Ver-
zerrungen aufgrund eines unterschiedlichen Verständnisses von Systemlösungen zu erzeu-
gen, erfolgte zu Beginn des Fragebogens eine kurze Erläuterung. Final konnte eine Stich-
probe von 143 verwertbaren Fragebögen erzielt werden. Dies entspricht einer Rücklauf-
quote von knapp 8 Prozent. Vor dem Hintergrund der gesetzten Teilnahmerestriktionen
wird die Stichprobengrösse als akzeptabel eingestuft. Die grössten Anteile an der Untersu-
chung bilden Vertriebsangehörige aus den Branchen Anlagenbau (22 Prozent), Maschinen-
und Werkzeugbau (17 Prozent), Elektrotechnik (11 Prozent), IT-/Telekommunikation (11
Prozent) und chemische Industrie (10 Prozent).

Vor der eigentlichen Auswertung der Einschätzungen wurde überprüft, ob die Teilneh-
mer über eine adäquate Beurteilungsfähigkeit der Untersuchungsinhalte verfügen. Mit
durchschnittlich 44,9 Prozent stellen Systemlösungen einen substanziellen Anteil am Ver-
triebsvolumen der teilnehmenden Unternehmen dar. Um Erkenntnisse darüber zu gewin-
nen, ob die Analyse der unternehmerischen Systemlösungsorientierung aus Sicht der be-
fragten Vertriebsmitarbeiter eine grundsätzliche Relevanz aufweist, wurden die Teilneh-
mer darum gebeten, ihre Einschätzungen zu unternehmens- und marktrelevanten Kriterien
abzugeben. Die Reflektion der Einschätzungen erfolgte anhand siebenstufiger Skalen. Hin-
sichtlich der unternehmensrelevanten Kriterien galt es, zwei Aussagen zur systemlösungs-
orientierten Ausrichtung der Unternehmensstrategie zu bewerten. Laut den Befragungsteil-
nehmern liegt ein strategischer Fokus der Marktbearbeitung mit Systemlösungen sowohl
in der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen (Mittelwert: 6,0) als auch in der Erhöhung der
generellen Marktanteile der Geschäftseinheit bzw. des Unternehmens (Mittelwert: 5,8).
Eine positive Einschätzung ergab auch die Bewertung der Kriterien zur marktbezogenen
Relevanz der Analyse. Die allgemeine Bedeutung von Systemlösungen für die Kunden wur-
de mit einem Mittelwert von 5,9 eingestuft. Das generelle Absatzpotenzial von Systemlö-
sungen wurde mit einem Mittelwert von 5,5 bewertet. Insgesamt lassen die Skalenausprä-
gungen der Einschätzungen somit auf eine hohe Praxisrelevanz des Untersuchungskontex-
tes schliessen. Um zu überprüfen, ob eine potenzielle Verzerrung der Stichprobe durch ver-
zögerte Teilnahmen vorliegt, diente abschliessend ein Test auf Nonresponse Bias (Arm-
strong/Overton 1977, S. 397f.). Hierzu wurden die ersten und die letzten 30 Prozent der
eingegangenen Fragebögen auf bestehende Mittelwertunterschiede bei den gemessenen Va-
riablen verglichen. Die Ergebnisse weisen keine signifikanten Unterschiede zwischen den
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beiden Gruppen auf. Somit kann davon ausgegangen werden, dass die Stichprobe insge-
samt eine ausreichende Validität aufweist.

Messung der Konstrukte

Die Operationalisierung der Variablen erfolgte in Anlehnung an bestehende Konstrukte
aus der Mitarbeiter- und der Vertriebsforschung. Primär kamen für die Messung sieben-
stufige Likert-Skalen mit den Eckpunkten 1 = „trifft überhaupt nicht zu“ und 7 = „trifft
voll und ganz zu“ zum Einsatz. Alle Konstrukte wurden durch reflektive Indikatoren er-
fasst. Sofern der Untersuchungskontext dies erforderte, wurden die Indikatoren inhaltlich
und/oder sprachlich angepasst. Für die Messung des Top Management Commitment wur-
de Bezug auf den Transformational Leadership-Ansatz von Podsakoff et al. (1990) genom-
men. Im Rahmen von elf durchgeführten Interviews mit Vertretern verschiedener System-
lösungsanbieter des produzierenden Gewerbes wurde mehrfach auf die Aspekte der ma-
nagementseitigen Ziel- und Erfolgsorientierung sowie auf die Bildung einer strategischen
Vision hingewiesen. Aus dem Messinstrument des Ansatzes von Podsakoff et al. (1990)
wurden daher diejenigen drei Indikatoren entnommen, die am ehesten die genannten As-
pekte widerspiegeln. Die Messung des internen Organisationssystems erfolgte ebenfalls
über drei Indikatoren. Die Anwendung dieser Indikatoren war mit den Zielen verbunden,
die Intensität der funktionsübergreifenden Projektarbeit sowie die Klarheit der internen
Zuständigkeiten zu erfassen (Miller et al. 2002). Die Integration verschiedener Abteilun-
gen und die Klarheit der Zuständigkeiten wurden jeweils über einen Indikator in Anleh-
nung an Kühlborn (2004) gemessen. Ein weiterer Indikator zur Wiedergabe der Intensität
des Projektmanagements ergab sich aus der Argumentation von Brady et al. (2005). Die
Bewertung der internen Informationsqualität erfolgte in Anlehnung an die Skala von Mohr
und Sohi (1996). Die Messung der Unternehmenskultur erfolgte auf Basis der Arbeit von
Homburg et al. (2002). Aus der zugrunde liegenden Skala wurden jene drei Indikatoren
entnommen und angepasst, die am ehesten das kulturelle Selbstverständnis als Systemlö-
sungsanbieter widerspiegeln. Für die Konstruktmessung der Personalentwicklung wurde
ein enger Bezug auf die Arbeit von Kühlborn (2004) genommen. In Anbetracht der darin
auftretenden geringen Indikatorreliabilität erfolgte jedoch die Reflektion sowohl des tech-
nischen als auch des wirtschaftlichen Fokus’ der Weiterbildungsmassnahmen durch zwei
getrennte Indikatoren. Gemäss der Argumentation von Ulaga und Loveland (2014) wurde
zudem die generelle Kundenorientierung als relationaler Aspekt in die Konstruktmessung
mit aufgenommen. Zur Reflektion der Anreizgestaltung wurden zwei angepasste Indikato-
ren aus der Arbeit von Homburg et al. (2002) entnommen. Im Zuge der Experteninter-
views wurde zudem mehrfach auf die kundenseitige Zufriedenheit als ein wichtiges Kriteri-
um der Leistungsbewertung von Vertriebsmitarbeitern hingewiesen (vgl. hierzu auch Shar-
ma 1997). Um dieser Sichtweise zu folgen, wurde ein entsprechender Indikator in das
Messinstrument aufgenommen. Die Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeiter-
einstellung orientiert sich an der Arbeit von Stock (2002). Jedoch mussten auch hier die
drei herausgebildeten Indikatoren sprachlich an den vorliegenden Untersuchungskontext
angepasst werden. Der Verkaufserfolg mit Systemlösungen wurde über drei Indikatoren in
Anlehnung an die Arbeiten von Homburg et al. (2011) sowie Oliver und Anderson (1994)
operationalisiert. Die Messung erfolgte als Selbstbewertung des Mitarbeiters in Relation
zu seinen direkten Kollegen. Hierzu kam eine siebenstufige Skala mit den Ankerpunkten
1 = „viel schlechter als meine Kollegen“, 4 = „etwa gleich“ und 7 = „viel besser als meine
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Kollegen“ zum Einsatz. Die Systemlösungserfahrung des Unternehmens und die Vertriebs-
erfahrung der Mitarbeiter wurden jeweils in Jahren erfasst.

Zur Überprüfung der Reliabilität und Validität auf Konstruktebene wurden konfirmato-
rische Faktorenanalysen unter Anwendung der Software MPlus 6.0 durchgeführt
(Muthén/Muthén 1998-2010). Die gängigen Schwellenwerte der Gütemasse zur Kon-
struktbewertung wurden vollständig erfüllt (Nunnally 1978; Bagozzi/Yi 1988). Bezug neh-
mend auf das Kriterium nach Fornell und Larcker (1981) weisen die Ergebnisse der Kon-
struktprüfung zudem auf eine vorhandene Diskriminanzvalidität hin. Insgesamt vermitteln
die guten psychometrischen Eigenschaften somit eine ausreichende Reliabilität und Validi-
tät des Modells.

Überprüfung der Modellgüte

Die Überprüfung der Modellgüte erfolgte ebenfalls anhand von konfirmatorischen Fakto-
renanalysen mithilfe von MPlus 6.0 (Muthén/Muthén 1998-2010). Aufgrund der gegebe-
nen Komplexität des Gesamtmodells und der vorliegenden Stichprobengrösse wird das
empfohlene Mindestverhältnis zwischen den Fällen und der Anzahl zu schätzender Mo-
dellparameter deutlich überschritten. Um Beeinträchtigungen bei der Parameterschätzung
zu vermeiden, empfiehlt die Literatur ein Fallzahl-Parameter-Verhältnis zwischen 5:1
und 10:1 (Bentler/Chou 1987, S. 91). Für Untersuchungen, die dieses Verhältnis nicht er-
reichen, rät Klarmann (2008, S. 198) zu einer „Zerlegung in Teilmodelle [...] wenn diese
Teilmodelle in sich konzeptionell abgeschlossene Einheiten darstellen, in denen zum Bei-
spiel ein bestimmter kausaler Zusammenhang ergiebig überprüft wird“. Gemäss dieser
Empfehlung erfolgte eine konzeptionelle Trennung des Gesamtmodells in zwei kleinere
Teilmodelle. Hierbei wurde darauf geachtet, dass die Teilmodelle hinsichtlich der unter-
nehmerischen Einflussgrössen eine inhaltliche Zugehörigkeit aufweisen (Homburg et al.
2002). Entsprechend umfasst das erste Teilmodell die drei „harten“ Parameter Top Ma-
nagement Commitment, Organisationssystem und Informationsqualität. Das zweite Teil-
modell besteht aus den drei „weichen“ Parametern Unternehmenskultur, Personalentwick-
lung und Anreizgestaltung. Die Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalysen wei-
sen für beide Teilmodelle zufriedenstellende globale Gütemasse auf (Teilmodell mit „har-
ten“ Parametern: χ2/df = 1,44; CFI = 0,97; TLI = 0,96; RMSEA = 0,06; SRMR = 0,05;
Teilmodell mit „weichen“ Parametern: χ2/df = 1,32; CFI = 0,98; TLI = 0,97; RMSEA =
0,05; SRMR = 0,05). Vor dem Hintergrund, dass sämtliche etablierten Schwellenwerte der
globalen Gütekriterien erreicht werden, kann eine adäquate Anpassung der Teilmodelle an
die empirischen Daten attestiert werden (Byrne 1989; Browne/Cudeck 1993; Homburg/
Baumgartner 1995).

In Anbetracht der Tatsache, dass sowohl die Bewertung der unabhängigen als auch der
abhängigen Variablen von ein und derselben Auskunftsperson stammen, erfolgte die Über-
prüfung eines möglichen Common Method Bias mithilfe zweier Harman’s-One-Factor-
Tests (Harman 1976; Podsakoff/Organ 1986, S. 536ff.). Für beide Teilmodelle ergaben
die unrotierten Faktorenanalysen jeweils fünf extrahierte Faktoren mit Eigenwerten grös-
ser als eins. Die Varianzerklärungen lagen bei 80,4 bzw. 81,4 Prozent (gesamt) sowie 35,1
bzw. 40,8 Prozent (stärkster Einzelfaktor). Sämtliche Teilmodelle offenbaren damit neben
den unterstellten Faktormengen auch zufriedenstellende Werte bei der Gesamtvarianzer-
klärung. Zudem liegen die Werte der Varianzerklärung auf Einzelfaktorebene jeweils deut-
lich unter der kritischen Schwelle von 50,0 Prozent (Podsakoff et al. 2003). Neben der
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Faktorextraktion wurde für jedes Teilmodell auch ein Vergleich des spezifizierten Fünf-
Faktoren-Modells mit dem dazugehörigen unspezifizierten Ein-Faktor-Modell durchge-
führt. Sämtliche Ein-Faktor-Modelle weisen eine signifikant schlechtere Modellgüte auf.
Die Ergebnisse der Faktorenanalysen und der Modellvergleiche lassen somit die Annahme
zu, dass innerhalb der Teilmodelle kein substanzieller Common Method Bias vorliegt.

Ergebnisse der Hypothesenprüfung

Für das Teilmodell „Harte Parameter“ zeigen sich signifikant positive Einflüsse des Top
Management Commitments (γ = 0,186; p < 0,10; H1 bestätigt) und des internen Organisa-
tionssystem (γ = 0,240; p < 0,10; H2 bestätigt) auf die Systemlösungsorientierung der Ver-
triebsmitarbeitereinstellung (vgl. Abbildung 2). Ein signifikanter Einfluss der internen In-
formationsqualität liegt indes nicht vor (γ = 0,024; p > 0,10; H3 nicht bestätigt). Für das
Teilmodell „Weiche Parameter“ erweisen sich sämtliche unterstellten Wirkungsbeziehun-
gen zwischen unternehmerischer und individueller Ebene als positiv signifikant (vgl. Abbil-
dung 3): Unternehmenskultur (γ = 0,272; p < 0,01; H4 bestätigt), Personalentwicklung (γ
= 0,188; p < 0,10; H5 bestätigt), Anreizgestaltung (γ = 0,256; p < 0,01; H6 bestätigt). Auf
rein individueller Ebene lassen sich stabile Effekte feststellen. In beiden Modellen wirkt
sich die Systemlösungsorientierung der Vertriebsmitarbeitereinstellung signifikant positiv
auf den Verkaufserfolg mit Systemlösungen aus (Teilmodell „Harte Parameter“: γ =
0,471; p < 0,01; Teilmodell „Weiche Parameter“: γ = 0,479; p < 0,01). Damit wird Hypo-
these H7 modellübergreifend bestätigt. Eine substanzielle Verzerrung durch die ergänzende
Einflussnahme der Vertriebserfahrung des Mitarbeiters (γ = 0,135 bzw. 0,133; p < 0,10)
liegt in keinem der beiden Teilmodelle vor.

„Harte“ Faktoren (mit KV) - ABBILDUNG 2 -

Systemlösungsorientierung (SLO) 
auf Unternehmensebene

Systemlösungsorientierung (SLO)
auf Vertriebsmitarbeiterebene

Internes 
Organisationssystem

Interne
Informationsqualität

Top Management 
Commitment

Vertriebs-
einstellung

Verkaufserfolg mit 
Systemlösungen

Kontrollvariablen

• Systemlösungs-
erfahrung (UN)

• Vertriebserfahrung (VM)

0,186 *  

0,240 *  

0,024 n.s.

0,471 *** 

R2 = 0,149 ** R2 = 0,242 *** 

0,023 n.s.

0,135 * 

(0,186 *)  

(0,240 *)  

(0,022 n.s.)

(0,472 ***) 

(R2 = 0,149 **) (R2 = 0,223 ***) 

*** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,10; n.s. = nicht signifikant; Werte in Klammern: Modellschätzung ohne Kontrollvariablen

Abbildung 2: Hypothesenprüfung für das Teilmodell „Harte Parameter“
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„Weiche“ Faktoren (mit KV) - ABBILDUNG 3 -

Systemlösungsorientierung (SLO) 
auf Unternehmensebene

Systemlösungsorientierung (SLO)
auf Vertriebsmitarbeiterebene

Personalentwicklung

Anreizgestaltung

Unternehmenskultur

Vertriebs-
einstellung

Verkaufserfolg mit 
Systemlösungen

Kontrollvariablen

• Systemlösungs-
erfahrung (UN)

• Vertriebserfahrung (VM)

0,272 ***  

0,188 *  

0,256 ***

0,479 *** 

R2 = 0,326 *** R2 = 0,255 *** 

0,022 n.s.

0,133 * 

(0,274 ***)  

(0,180 *)  

(0,264 ***)

(0,483 ***) 

(R2 = 0,329 ***) (R2 = 0,233 ***) 

*** p < 0,01; ** p < 0,05; * p < 0,10; n.s. = nicht signifikant; Werte in Klammern: Modellschätzung ohne Kontrollvariablen

Abbildung 3: Hypothesenprüfung für das Teilmodell „Weiche Parameter“

Diskussion der Ergebnisse

Implikationen für die Forschung und Forschungsausblick

Die generelle Zielsetzung dieser Studie war es, das bestehende Wissen hinsichtlich der in-
ternen Erfolgsfaktoren einer Systemlösungsorientierung von produzierenden Unternehmen
weiter voranzutreiben. Forderungen nach empirischen Untersuchungen begründen die Re-
levanz dieser Studie (z.B. Brax/Jonsson 2009; Ulaga/Loveland 2014). Mit Ausnahme der
internen Informationsqualität werden alle zugrunde gelegten Parameter als wichtige Deter-
minanten einer systemlösungsorientierten Vertriebsmitarbeitereinstellung identifiziert.
Zum einen belegen die Daten damit die Übertragbarkeit von bestehenden Erkenntnissen
aus verwandten Forschungsfeldern (z.B. der marktorientierten Unternehmensführung) auf
den Systemlösungskontext. Zum anderen liefern die Ergebnisse auch einen umfassenden
Beweis für die Relevanz der ganzheitlichen Unternehmensausrichtung als Grundlage der
erfolgreichen internen Umsetzung einer Systemlösungsorientierung (Cova/Salle 2007; Fer-
reira et al. 2013). Im Vergleich der Einflussstärken lässt sich eine stärkere Bedeutung der
„weichen“ Parameter ausmachen. So wird vor allem die Wichtigkeit der Systemlösungsori-
entierung der Unternehmenskultur deutlich. Wenngleich dieser Aspekt in der Systemlö-
sungsliteratur bereits seit einigen Jahren als Treiber der Mitarbeitereinstellung genannt
wird (z.B. Neu/Brown 2005; Ulaga/Loveland 2014), so liefert die vorliegende Studie erst-
malig einen empirischen Beweis. Ebenfalls hervorzuheben ist die starke Wirkung der sys-
temlösungsorientierten Anreizgestaltung auf die Mitarbeitereinstellung. Dieser Parameter
weist die zweithöchste Einflussstärke auf (γ = 0,256; p < 0,01). Das Resultat verdeutlicht
zum einen die hohe Relevanz einer entsprechenden Neuausrichtung des Anreiz- und Be-
wertungssystems für jene Vertriebsmitarbeiter, die neben singulären Produkten auch Sys-
temlösungen verkaufen. Zum anderen liefert dieses Ergebnis auch den überfälligen empiri-
schen Beweis für die bereits seit Längerem bestehende Vermutung in der Literatur. So ver-
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weisen Matthyssens und Vandenbempt (2010), aber auch Ulaga und Loveland (2014) in
ihren Studien auf die Gefahr von mitarbeiterseitigen Blockadehaltungen, wenn die gelten-
den Entlohnungsstrukturen nicht an die Anforderungen des Systemlösungsgeschäfts ange-
passt werden. Hinsichtlich der „harten“ Faktoren sticht vor allem die relativ geringe Ein-
flussnahme des Top Management Commitment auf die Mitarbeitereinstellung heraus
(γ = 0,186; p < 0,10). Dieses Ergebnis relativiert die bestehende Ansicht, wonach strategie-
konformes Verhalten von Führungskräften eine massgebende Einflussgrösse für die interne
Umsetzung der Systemlösungsorientierung in produzierenden Unternehmen darstellt (Ge-
bauer et al. 2010). Vielmehr kommt dieses Resultat den Erkenntnissen aus der Führungs-
forschung nahe. Demnach kann ein übermässig zielorientiertes und energisches Vorgehen
des Top Management zu einer Blockadehaltung auf Seiten der Vertriebsmitarbeiter führen.
Diese ablehnende Einstellung resultiert wiederum in einem geringeren Umsetzungserfolg
der internen Strategieimplementierung (Higgs/Rowland 2011).

Äquivalent zu anderen wissenschaftlichen Arbeiten unterliegt auch diese Studie verschie-
denen Limitationen. So beschränkt sich die vorliegende Arbeit auf den Verkaufserfolg mit
Systemlösungen als finale Zielgrösse der Vertriebsmitarbeiter. Zwar wird damit der eta-
blierten Sichtweise in der vergleichbaren Literatur entsprochen (z.B. Cross et al. 2007;
Homburg et al. 2011). Künftige Studien könnten jedoch auf dieser Untersuchung aufbau-
en und als alternative Wirkungsgrösse die relative Entwicklung des individuellen Ver-
kaufserfolgs (Produkte vs. Systemlösungen) heranziehen. Die hohe Bedeutung der perso-
nalbezogenen Parameter für die Sicherstellung einer systemlösungsorientierten Vertriebs-
einstellung bildet ebenfalls die Basis für weitere Forschung. So stellt sich die Frage, wie
Anreizstrukturen und Schulungsangebote im Systemlösungskontext idealerweise ausgestal-
tet sein sollten, um den grösstmöglichen Effekt auf die Mitarbeitereinstellung zu erzielen.
Generell gilt es somit, die gewonnenen Erkenntnisse im Rahmen weiterer empirischer Ana-
lysen zu validieren. Aufgrund der verhältnismässig geringen Stichprobengrösse musste in
dieser Studie eine Teilmodellierung angewendet werden. Künftige Arbeiten sollten hierauf
mit einem entsprechenden Stichprobenumfang reagieren. Zudem empfiehlt sich eine Ana-
lyse der unternehmerischen Systemlösungsorientierung anhand von Längsschnittdaten.
Auf diese Weise könnten Veränderungen sowohl in der strategischen Unternehmensaus-
richtung als auch in einzelnen Parametern zeitnah erfasst und in entsprechende Hand-
lungsempfehlungen für die Unternehmenspraxis übertragen werden. Des Weiteren emp-
fiehlt es sich, die vorliegenden Einstellungs- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter durch
externe bzw. objektive Datenquellen zu erfassen. Zwar wird der Selbstbewertung keine
verzerrende Wirkung zugesprochen (Churchill et al. 1985) und findet in der jüngeren Ver-
triebsforschung eine zunehmende Anwendung (z.B. Cross et al. 2007; Arnold et al. 2009).
Dennoch wird Fremdbewertungen grundsätzlich ein höheres Validierungs- und Informati-
onspotenzial zugesprochen. So bietet sich neben der Bewertung durch Führungskräfte
auch eine Reflektion durch Systemlösungskunden an. In diesem Zusammenhang erscheint
gerade die kundenseitige Einschätzung der Leistungsfähigkeit eines Systemlösungsanbieters
als ein wichtiges und bislang noch unberührtes Forschungsfeld.

Implikationen für die Unternehmenspraxis

Die Ergebnisse der Untersuchung verdeutlichen die Relevanz einer ganzheitlich unterneh-
merischen Ausrichtung im Zuge der internen Umsetzung einer unternehmerischen System-

5.2
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lösungsorientierung. Für das Management von Produktherstellern liefert diese Studie zwei
wichtige Implikationen.

Erstens: Die interne Umsetzung einer Systemlösungsorientierung beschränkt sich nicht
nur auf die unternehmerische Ebene. Die Studie verdeutlicht die wichtige Rolle der system-
lösungsorientierten Einstellung von Vertriebsmitarbeitern. Systemlösungsanbieter sollten
sich darüber im Klaren sein, dass der externe Vertriebserfolg in besonderer Weise von der
mitarbeiterseitigen Systemlösungsorientierung abhängt. Hierzu gilt es, die Vertriebsmitar-
beiter durch eine entsprechende Unternehmensausgestaltung für die Bedeutung von Sys-
temlösungen im Vertriebskontext zu sensibilisieren. Ein sinnvolles Beispiel hierfür bildet
die Ausrichtung der Entlohnungssysteme an der Komplexität der Kundenbedürfnisse bzw.
deren Zufriedenheit mit den systemischen Lösungsangeboten.

Zweitens: Die angesprochene systemlösungsorientierte Ausrichtung auf unternehmeri-
scher Ebene umfasst zwar verschiedene Teilbereiche, sie muss jedoch überlegt erfolgen.
Diese Empfehlung wird zunächst von der Tatsache getragen, dass die integrierten Teilpa-
rameter einen unterschiedlich starken Einfluss auf die Mitarbeitereinstellung ausüben. So
bietet es sich für einen Produkthersteller unbedingt an, die Unternehmenskultur als Selbst-
verständnis einer systemlösungsorientierten Marktbearbeitung zu etablieren. Ferner sollten
Produkthersteller ihr Hauptaugenmerk auf die systemlösungsorientierte Ausgestaltung der
Anreizsysteme, des Organisationssystems sowie der Personalentwicklung setzen. Entgegen
der Erwartung zeigen die Daten eine weniger starke Beeinflussung der Mitarbeitereinstel-
lung durch das Top Management Commitment. Zum einen spiegelt dieses Resultat die un-
einheitlichen Erkenntnisse in der Literatur wider (Jaworski/Kohl 1993; Noble/Mokwa
1999). Zum anderen erweist sich dieses Ergebnis für systemlösungsorientierte Produkther-
steller aber auch als Glücksfall. So zeigt dies, dass eine erfolgreiche Übertragung der unter-
nehmerischen Systemlösungsorientierung auf die Ebene der Vertriebsmitarbeiter auch oh-
ne eine allzu energische und zielfokussierte Ausrichtung der obersten Führungsebene er-
folgreich vollzogen werden kann.
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