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Das Lösungsgeschäft stellt für viele Anbieter* im B-to-B-Sektor eine 
attraktive Möglichkeit dar, sich vom Wettbewerb zu differenzieren 
und Kunden* einen Mehrwert zu bieten. Dieser Beitrag gibt einen 
Überblick über die Rolle von Kunden bei der Erarbeitung, 
Implementierung und Evaluierung von Lösungen, die in bisheriger 
Forschung kaum beleuchtet worden ist.

Victoria Kramer, M. Sc., Prof. Dr. Manfred Krafft

Kunden  
im Lösungs- 
geschäft

Welche Rolle spielen sie und was macht 
Lösungen für Kunden effektiver?

* �Die�Begriffe�«Anbieter»�und�«Kunde»�beziehen�sich�hier�auf�Unternehmen,��
weshalb�auf�die�geschlechterspezifischen�Bezeichnungen�im�Folgenden�verzichtet�wird.

14

Schwerpunkt Kundenlösungen im B-to-B-Geschäft

014-020_MRSG_02_SPT_Kramer_2sp_m_es_m_es2.indd   14014-020_MRSG_02_SPT_Kramer_2sp_m_es_m_es2.indd   14 14.04.22   17:2114.04.22   17:21



Marketing Review St. Gallen    3 | 2022

Victoria Kramer, M. Sc.
Wissenschaftliche Mitarbeiterin und Doktorandin,  
Institut für Marketing, Marketing Center Münster, 
Westfälische Wilhelms-Universität, Münster
v.kramer@uni-muenster.de 
https://www.marketingcenter.de/en/mcm/ifm 

Prof. Dr. Manfred Krafft
Direktor des Instituts für Marketing,  
Marketing Center Münster,  
Westfälische Wilhelms-Universität, Münster
mkrafft@uni-muenster.de 
https://www.marketingcenter.de/en/mcm/ifm

Bedingt�durch�den� zunehmenden�Wettbewerbsdruck� aus�
dem�In-�und�Ausland,�wandeln�sich�Anbieterunternehmen�im��
B-to-B-Sektor�zunehmend�von�reinen�Produktanbietern�zu�An-
bietern�von�Lösungen�(Macdonald�et�al.,�2016;�Worm�et�al.,�2017).�
Lösungen�umfassen�individualisierte�Bündel�von�Produkten,�
Dienstleistungen�und�Wissenskomponenten,�die�von�Anbietern�
und�Kunden�gemeinschaftlich�entwickelt�und�auf�die�spezi-
fischen�Anforderungen�von�Kunden�zugeschnitten�werden,�
um�einen�nachhaltigen�Mehrwert�zu�schaffen�(Macdonald�et�
al.,�2016;�Storbacka,�2011;�Tuli�et�al.,�2007).�Das�Lösungsgeschäft�
stellt�eine�vielversprechende�Möglichkeit�für�Anbieter�dar,�sich�
vom�Wettbewerb�zu�differenzieren,�indem�spezifisches,�schwer�
imitierbares�Wissen�über�Kunden�aufgebaut�wird�(Worm�et�al.,�
2017).�Für�Kunden� liegen�die�Vorteile�des�Lösungsgeschäfts�
insbesondere� in�einer�Erleichterung�von�Arbeitsprozessen,�
sodass�sie�sich�auf� ihre�Kernaktivitäten�fokussieren�können�
(Jaakkola�&�Hakanen,�2013).�Allerdings�leisten�Kunden�einen�
massgeblichen�Beitrag�zum�Erfolg�von�Lösungen�und�es�sollten�
bestimmte�Grundvoraussetzungen�auf�Kundenseite�erfüllt�
sein,�bevor�Anbieter�und�Kunde�in�den�Lösungsprozess�ein-
steigen.�Ziel�dieses�Artikels�ist�daher,�einen�Überblick�über�die�
Rolle�von�Kunden�im�Lösungsgeschäft�zu�geben,�um�sowohl�
Anbieter�bei�der�Auswahl�geeigneter�Kunden�für�das�Lösungs-
geschäft�zu�unterstützen,�als�auch�Kunden�aufzuzeigen,�wann�
Lösungen�für�sie�mehr�oder�weniger�geeignet�sind.

Eingesetzt�werden� Lösungen� in� vielen� unterschiedlichen�
Branchen�(siehe�Tabelle�1).�Ein�erfolgreiches�Beispiel�für�das�
Lösungsgeschäft�aus�dem�Bereich�Antrieb�liefert�der�Reifen-
hersteller�Michelin.�Das�Unternehmen�bietet�seinen�Kunden�
Fuhrparkmanagementsysteme�an,�die�sowohl�die�Reifenver-
waltung�und�-wartung�als�auch�das�Recycling�von�Altreifen�
beinhalten,�um�die�Mobilität�der�Kunden�nachhaltig�zu�ver-
bessern.�Der�Einsatz�solcher�Systeme�erfordert� jedoch,�dass�
Kunden�Michelin�Zugang�zu�relevanten�Informationen�und�
Daten�über�den�Fuhrpark�gewähren.�Zu�den�Kunden�von�Mi-
chelin�zählen�Unternehmen�aus�den�Branchen�Güterverkehr,�
Landwirtschaft,�Bauwesen�und�Bergbau� (Michelin,�2021a,�
2021b).

PERI,�der�international�grösste�Hersteller�für�Schalungs-�und�
Gerüsttechnik,�stellt�seinen�Kunden�Gesamtlösungen�für�Bau-,�
Instandhaltungs-�und�Sanierungsarbeiten�zur�Verfügung.�
Durch� individuell� auf�die� jeweiligen�Anforderungen�der�
Bauprojekte�zugeschnittene�Leistungen�können�diese�ein-
facher,�schneller�und�sicherer�umgesetzt�werden.�Einen�Bei-
trag�leisten�dabei�auch�die�5D-Modellierung�der�Bauprojekte�
und� cloudbasierte�Software-Lösungen�zur�Unterstützung�
von�Ausschreibungsprozessen�(PERI�Group,�2021a,�2021b).�
Grundsätzlich�müssen�Kunden� jedoch�bereit�sein,�zentrale�
mit�den�Bauprojekten�verbundene�Managementprozesse�aus�
der�Hand�zu�geben.

In�der�IT-Branche�zeigen�Unternehmen�wie�Salesforce,�wie�das�
Lösungsgeschäft�erfolgreich�umgesetzt�werden�kann.�Sales-
force�bietet�Cloud-Computing-Lösungen�und�SaaS�(Software-
as-a-Service)�im�Bereich�des�Kundenbeziehungsmanagements�
(CRM)�an.�Die�Software-Lösungen�von�Salesforce,�die�auf�die�
individuellen�Bedürfnisse�der�Kunden�angepasst�werden,�ver-
bessern�die�abteilungsübergreifende�Zusammenarbeit,�indem�
Kundeninformationen�zentral�gesammelt�und�gebündelt�zur�
Verfügung�gestellt�werden.�Wenn�alle�Entscheidungsträger�
im�Unternehmen�an�einem�Strang�ziehen,�können�durch�sol-
che�Systeme�die�Kommunikation�mit�Kunden�verbessert�und�
die� interne�Abstimmung�beschleunigt�werden� (Salesforce,�
2021a,�2021c).�Derartige�Lösungen�werden�in�der�IT-Branche�
zunehmend�nachgefragt.�Beispielsweise�schätzt�das�Markt-
forschungsunternehmen�Gartner�den�Umsatz�mit�SaaS�im�Jahr�
2021�auf�122,6�Mrd.�US-$,�bei�steigender�Tendenz�(Costello�&�
Rimol,�2021).�Salesforce�selbst�gibt�zudem�an,�dass�90%�aller�
Fortune-500-Unternehmen�zu�seinem�Kundenstamm�zählen�
(Salesforce,�2021b).�

So�spannend�und�vielversprechend�der�Einsatz�von�Lösungen�
sein�mag,�so�gross�sind�die�Herausforderungen,�die�mit�einem�
erfolgreichen�Lösungsgeschäft�einhergehen.�Lösungen�wie�
die�von�Michelin,�PERI�und�Salesforce�können�nur�erfolgreich�
sein,�wenn�Kunden�einen�aktiven�Beitrag�leisten�und�zwar�
sowohl�bei�der�Definition�von�Anforderungen�als�auch�bei�
der�Implementierung�und�Evaluierung�von�Lösungen.�Dies�
beinhaltet�das�Teilen�von�relevanten�Daten�und�Informatio-
nen,�den�Zugang�zu�Entscheidungsträgern,�um�Bedürfnisse�
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besser�verstehen�zu�können,�sowie�die�Bereitschaft,�die�zuvor�
selbst�gemanagten�Prozesse�nun�an�den�Anbieter�abzugeben.�
In�der�Realität�überschätzen�viele�Anbieter�allerdings�die�
Eignung� ihrer�Kunden�für�das�Lösungsgeschäft�(Windler�
et�al.,�2017).�Die�Corona-Pandemie�hat�zudem�gezeigt,�dass�
die�starken�Abhängigkeiten,�die�durch�das�Lösungsgeschäft�
entstehen,�für�Lieferketten�fatale�Folgen�haben�können,�ins-
besondere�wenn�die�Zusammenarbeit�wenig�flexibel�gestaltet�
ist�und�Verträge�kaum�Spielraum�zulassen.�Für�Michelin�und�
PERI�bedeutete�die�Pandemie�und�die�damit�verbundenen�
Produktions-�und�Baustopps,�dass�kein�Umsatz�mehr�gene-
riert�wurde�(Bond�et�al.,�2020).�Anbieter�und�Kunden�sollten�
daher�sowohl�zu�Beginn�der�Beziehung�als�auch� im�Laufe�
der�Zeit�sicherstellen,�dass�die�jeweiligen�Gegebenheiten�für�
das�Lösungsgeschäft�geeignet�sind�und�Flexibilität� in�der�
Zusammenarbeit�möglich�ist.�

Während�bisherige�wissenschaftliche�Studien�sich�vor�allem�
auf�die�Anbieterperspektive�im�Lösungsverkauf�konzentriert�
haben,�befindet�sich�die�Forschung�zur�Rolle�von�Kunden�im�
Lösungsgeschäft�noch�in�einem�frühen�Stadium.�Ziel�dieses�
Artikels� ist�daher,�einen�Überblick�über�aktuelle�Erkennt-
nisse�zur�Rolle�von�Kunden�im�Lösungsgeschäft�zu�geben�und�
Handlungsempfehlungen�für�Anbieter,�aber�auch�für�Kunden�
abzuleiten.�Im�Folgenden�wird�zuerst�die�Entwicklung�des�
Konzepts�«Lösungen»�und�das�diesem�Artikel�zugrunde�
liegende�Begriffsverständnis�erläutert.�Anschliessend�wer-
den�die�aktuellen�Erkenntnisse�hinsichtlich�der�Rolle�von�
Kunden,�strukturiert�nach�drei�unterschiedlichen�Bereichen,�
dargestellt.�Zunächst�wird� aufgezeigt,�wie�Kunden� zum�
Lösungsprozess�beitragen.�In�einem�zweiten�Schritt�folgt�die�
Erläuterung�von�Fähigkeiten�und�Eigenschaften,�die�Kun-
den� im�Lösungsgeschäft�mitbringen�sollten.�Zu�guter�Letzt�
wird�dargestellt,�wie�Kunden�den�Erfolg�einer�Lösung�be-
urteilen.�Am�Ende�des�Artikels�werden�konkrete�Handlungs-
empfehlungen�für�Anbieter�und�Kunden�sowie�zukünftige�
Forschungsmöglichkeiten�abgeleitet.�

Das Konzept Lösungen und seine 
Entwicklung im Laufe der Zeit
Seine�Wurzeln�hat�das�Konzept�Lösungen�in�der�Servitization,�
die�in�den�1980er�Jahren�erstmals�Erwähnung�fand.�Vander-
merwe�und�Rada�(1988)�beschreiben�in�ihrem�Artikel,�dass�
Anbieter� im�Zuge�der�Servitization� ihre�Kernprodukte�um�
Dienstleistungen�ergänzen,�um�einen�Mehrwert�zu�schaffen,�
der�grösser�ist�als�die�Summe�der�einzelnen�Komponenten.�
Diese�Produkt-Dienstleistungs-Bündel,�auch�hybride�Angebots-
typen�genannt,�können�mehr�oder�weniger�individualisiert�sein.�
Um�solche�Angebotstypen�besser�kategorisieren�zu�können,�
haben�Ulaga�und�Reinartz�(2011)�eine�2x2-Matrix�entwickelt,�
mit�deren�Hilfe�hybride�Angebotstypen�anhand�folgender�Di-
mensionen�eingeordnet�werden�können.�Die�erste�Dimension�
bezieht�sich�auf�den�Empfänger�der�Dienstleistung:�Ist�das�Ziel�
des�Angebots�die�Unterstützung�von�Produkten�des�Anbieters�
oder�von�Prozessen�des�Kunden?�Die�zweite�Dimension�richtet�
sich�hingegen�nach�dem�Wertversprechen,�das�dem�Angebot�zu-
grunde�liegt:�Entsteht�ein�Mehrwert�durch�die�Erfüllung�eines�
Bedürfnisses�oder�durch�die�Verbesserung�eines�Ergebnisses?�
Während�frühe�Studien,�die�das�Lösungsgeschäft�betrachten,�
Lösungen�mit�Servitization�gleichsetzen�und�sie�als�Kombina-
tion�aus�Produkten�und�Dienstleistungen�definieren�(Davies�
et�al.,�2006;�Foote�et�al.,�2001),�ist�das�aktuelle�Verständnis�von�
Lösungen�deutlich�komplexer�und�geht�über�die�Grundidee�der�
Servitization�hinaus.�Tuli�et�al.�(2007)�haben�in�ihrer�einfluss-
reichen�Studie�das�prozessbasierte�Verständnis�von�Lösungen�
geprägt.�Demnach� liegen�dem�Verkauf�von�Lösungen�vier�
Prozesse�zwischen�Kunden�und�Anbietern�zugrunde,�die�in�
Abbildung�1�dargestellt�sind.�In�einem�ersten�Schritt�werden�
Anforderungen�des�Kunden�an�die�Lösung�definiert.�Basierend�
auf�diesen�Anforderungen,�kann�im�zweiten�Schritt�eine�gezielte�
Lösungsentwicklung�erfolgen,�in�der�sowohl�Produkt-�als�auch�
Dienstleistungs-�und�Wissenskomponenten�miteinander�kombi-
niert�werden�und�ein�passendes�Lösungspaket�für�die�Kunden�
entwickelt�wird.�Dieses�Lösungspaket�wird�im�dritten�Schritt�

Quelle:�Eigene�Darstellung.

Tabelle 1: Praxisbeispiele des Lösungsgeschäfts

Unternehmen Branchen Beispiele für verkaufte Lösungen

Michelin Güterverkehr, Landwirtschaft,  
Bauwesen, Bergbau

Fuhrparkmanagement inklusive Verwaltung, Wartung und Recycling von Reifen,  
um Ausfallzeiten zu reduzieren.

PERI Bau Gesamtlösungen im Bereich Schalungs- und Gerüsttechnik für Bau-, Instandhaltungs-  
und Sanierungsarbeiten. Planung, Überwachung und Optimierung der Bauprojekte.

Salesforce Software und IT CRM Cloud-Computing und SaaS, die individuell auf die Kundenanforderungen zugeschnitten  
werden, um interne Koordination und Kommunikation mit Kunden zu verbessern. 
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innerhalb�ihres�Unternehmens�helfen�(Petri�&�Jacob,�2016).�Die�
Probleme,�die�mit�Lösungen� in�Angriff�genommen�werden,�
sind�für�Kunden�häufig�von�grosser�strategischer�Wichtigkeit.�
Demzufolge�erhoffen�sich�Kunden,�dass�sie�alleine�über�die�
angebotene�Lösung�verfügen�dürfen,�wollen�aber�gleichzeitig�
die�Entwicklungskosten�mit�dem�Anbieter�teilen�(Biggemann�et�
al.,�2013).�Schon�im�frühen�Stadium�der�Lösungsentwicklung�ist�
es�daher�von�grosser�Bedeutung,�dass�ein�Zugang�zu�zentralen�
Entscheidungsträgern�im�Unternehmen�besteht�und�ggf.�neue�
Verbindungen� innerhalb�der�Organisation�des�Kunden�ge-
schaffen�werden,�um�den�Kunden�ganzheitlich�zu�verstehen�
(Colm�et�al.,�2020;�Tuli�et�al.,�2007).�Dies� führt�uns�zu�den�
zentralen�Fähigkeiten�und�Eigenschaften,�die�Kunden�für�ein�
erfolgreiches�Lösungsgeschäft�benötigen.�

Fähigkeiten und Eigenschaften, die Kunden  
im Lösungsgeschäft mitbringen sollten

Dass�eine�auf�Vertrauen�basierende�Kunden-Anbieter-Beziehung�
für�eine�enge�Zusammenarbeit,�wie�sie�im�Lösungsgeschäft�

beim�Kunden�vor�Ort�implementiert.�Doch�damit�die�Lösung�
beim�Kunden�auch�einen�nachhaltigen�Mehrwert�stiften�kann,�
ist�der�vierte�Schritt�des�Lösungsprozesses�notwendig:�Kunde�
und�Anbieter�überprüfen�gemeinschaftlich,�ob�die�Lösung�den�
im�ersten�Schritt�definierten�Anforderungen�entspricht�und�
inwiefern�das�Wertversprechen�eingehalten�wird.�Falls�Nach-
besserungsbedarf�besteht,�wird�dieser�vom�Anbieter�umgesetzt.�
Lösungen�sind�somit�ein�hybrider�Angebotstyp,�der�sich�auf�
die�Prozesse�von�Kunden�bezieht�und�das�Wertversprechen�
einer�Verbesserung�dieser�Prozesse�beinhaltet.�Den�Mehrwert�
der�Leistungen�beurteilen�Kunden�anhand�unterschiedlicher�
Kriterien,�die�im�Folgenden�erläutert�werden.

Die Rolle von Kunden  
im Lösungsgeschäft
 
Wie Kunden zum Lösungsprozess beitragen

Zwar�stellen�Anbieter�die�Lösung�dem�Kunden�zur�Verfügung,�
dennoch�sind�es�die�Kunden�selbst,�die�Nutzer�der�Lösung�
sind�und�diese�beurteilen.�Eine�Lösung�kann�demnach�nur�
gemeinsam�mit�dem�Kunden�erfolgreich�entwickelt�und�um-
gesetzt�werden.�Zunächst�gilt�es�daher�im�ersten�Schritt,�die�
genauen�Anforderungen�von�Kunden�an�eine�Lösung�festzu-
legen.�Kunden�sollten�sich�dabei�bewusst�sein,�welche�Ziele�sie�
mit�der�Lösung�verfolgen�und�diese�Ziele�möglichst�präzise�
formulieren.�Nur�so�können�Anbieter�das�passende�Paket�für�
die�geplante�Zielerreichung�zur�Verfügung�stellen.�Grundsätz-
lich�sind�die�Bedürfnisse,�die�Kunden�beim�Kauf�einer�Lösung�
bewegen,�unterschiedlicher�Natur.�Lösungen�ermöglichen�es�
den�Kunden,�ihre�Kapazitäten�zu�erweitern,�auf�wertvolle�me-
thodische�und�funktionale�Expertise�des�Anbieters�zurückzu-
greifen�oder�dessen�Wissen�über�Märkte�zu�nutzen.�Ausserdem�
betonen�Kunden,�dass� ihnen�Anbieter�bei�der�Legitimation�
einer�Lösung�gegenüber�weniger�umfangreichen�Investitionen�

Zusammenfassung

Im Rahmen des Lösungsgeschäfts stellen Anbieter ihren 
Kunden individualisierte Angebote zur Verfügung, die 
Kundenprozesse verbessern und strategisch wichtige 
Probleme der Kunden lösen. Lösungen erweisen sich 
allerdings nur dann als erfolgreich, wenn Kunden 
einen Beitrag zur Erarbeitung, Implementierung und 
Überprüfung des Angebots leisten. Die Autoren 
dieses Beitrags beleuchten, wie Kunden zum Erfolg 
von Lösungen beitragen, welche Eigenschaften 
Lösungskunden idealerweise mitbringen sollten und wie 
Kunden den Erfolg von Lösungen beurteilen.

Quelle:�in�Anlehnung�an�Tuli�et�al.,�2007.

Abb. 1: Die vier Schritte des Lösungsverkaufs

Lösungsprozess

1. Schritt

Anforderungen 
definieren und 

Kundenwünsche 
abstimmen

4. Schritt

Post-Purchase-
Support und

Erfolgsmessung

2. Schritt

Lösung entwickeln 
und umsetzen

3. Schritt
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erfolgt,�notwendig�ist,�scheint�wenig�überraschend.�Windler�et�
al.�(2017)�zeigten�aber�zusätzlich,�dass�Kunden�auch�das�Poten-
zial�aufweisen�sollten,�langfristig�enge�Partner�des�Anbieter-
unternehmens�zu�sein,�damit�die�Lösung�einen�nachhaltigen�
Mehrwert� stiften� kann� und� sich� Investitionen� langfristig�
rentieren.� �Die�gemeinsame�Entwicklung�einer�Lösung�wird�
massgeblich�davon�beeinflusst,�inwieweit�Kunden�bereit�sind,�
sich�in�den�unterschiedlichen�Schritten�des�Lösungsprozesses�
einzubringen,�wie�viel�Kontrolle�sie�über�ihre�eigenen�Prozesse�
behalten�wollen,�und�ob�sie�bereit�sind,�relevante�Daten�und�
Informationen�preiszugeben�(Hakanen�&�Jaakkola,�2012).�

Zentrale� Fähigkeiten,�die�Kunden� für� einen� erfolgreichen�
Lösungsverkauf�mitbringen�sollten,�haben�Elgeti�et�al.�(2020)�
und�Tuli�et�al.�(2007)�in�ihren�Studien�identifiziert.�Kunden�
sollten�zunächst�über�gute�Interaktionsfähigkeiten�verfügen,�
um�vertrauensvoll�mit�dem�Anbieter�interagieren�zu�können,�
die�Beziehung�zu�pflegen,�Interaktionsweisen�ggf.�anzupassen�
und�eigene�Interessen�und�Ziele�präzise�zu�artikulieren�und�
durchzusetzen.�Dabei� spielt� eine�wesentliche� Rolle,� dass�
Kunden�Informationen�zu�Prozessen�und�den�politischen�Ver-
hältnissen�im�Unternehmen�artikulieren�und�relevante�Daten�
bereitstellen.�Nur�so�können�Anbieter�mit�den�Personen�Kontakt�
aufnehmen,�die�von�der�Lösung�betroffen�sind,�und�die�Be-
dürfnisse�dieser�Stakeholder�verstehen,�um�auf�Basis�dessen�
eine�optimale�Lösung�zu�entwickeln.�Im�Beschaffungsprozess�
sollten�Kunden�schnell�und�fundiert�auf�Anfragen�reagieren�
und�Entscheidungen�treffen�können.�Hinsichtlich�der�Nutzung�
von�Produktwissen�und�Branchenwissen�des�Anbieters�sollten�
Kunden�in�der�Lage�sein,�dieses�Wissen�auch�effektiv�in�für�sich�
hilfreiche�und�vorteilhafte�Informationen�übersetzen�zu�kön-
nen.�Weiterhin�sollten�die�internen�Organisationsfähigkeiten�

der�Kunden�insoweit�ausgeprägt�sein,�als�dass�alle�relevanten�
Abteilungen�zielgerichtet�und�kontinuierlich�an�der�Lösungs-
entwicklung�mitwirken�können.�Lösungskunden�sollten�zudem�
grundsätzlich�offen�für�Veränderungen�sein�und�über�eine�
intrinsische�Motivation�verfügen,�Innovationen�voranzutreiben.�

Da�der�Lösungsprozess�eine�langfristige�Zusammenarbeit�er-
fordert,�können�Konflikte�auftreten,�die�es�zu�beherrschen�gilt.�
Dies�erfordert,�dass�Kunde�und�Anbieter�die�Lösung�immer�
wieder�hinsichtlich�des�generierten�gemeinsamen�Nutzens�
prüfen�und�ggf.�Anpassungen�vornehmen�(Colm�et�al.,�2020).�
Insgesamt�wollen�Kunden,�je�nachdem,�über�wie�viel�Expertise�
sie�selbst�verfügen,�mehr�oder�weniger�abhängig�vom�An-
bieter�sein�(Helander�&�Möller,�2007).�Anbieter�sollten�daher�
sorgfältig�prüfen,�ob�Kunden�eine�Bereitschaft�zur�engen�Zu-
sammenarbeit�zeigen�und�ihr�Wissen�teilen�wollen,�bevor�sie�
in�einen�möglichen�Lösungsprozess�einsteigen.�

Wie Kunden den Erfolg  
von Lösungen beurteilen

Lösungen�sollten�spürbar�positive�Konsequenzen�für�Kunden�
haben,�indem�sie�einen�Beitrag�zur�Zielerreichung�der�Kunden�
leisten.�Sämtliche�wahrgenommenen�Konsequenzen,�die�aus�
dem�Kauf�und�der�Nutzung�einer�Lösung�entstehen�und�einen�
Beitrag�zur�Zielerreichung�der�Kunden�leisten,�werden�auch�
als�Value-in-Use�bezeichnet.�Das�Lösungsgeschäft�endet�somit�
nicht�mit�dem�Kauf�oder�der�Implementierung,�sondern�es�gilt,�
die�Lösung�im�Laufe�der�Zeit�zu�überprüfen�und�zu�optimieren.�
Wenn�Kunden�den�Erfolg�der�Lösung�beurteilen,�werden�nicht�
nur�Faktoren�des�Anbieters,�sondern�auch�das�Zusammenspiel�
der�Ressourcen�von�Kunde�und�Anbieter�überprüft�und�mit�
individuellen�und�kollektiven�Zielsetzungen�im�Unternehmen�
verglichen�(Macdonald�et�al.,�2016).

Die�Interaktion�zwischen�Kunde�und�Anbieter� leistet�einen�
massgeblichen�Beitrag�dazu,�wie�positiv�der�Nutzen�einer�Lö-
sung�eingeschätzt�wird�(Hoeber�&�Schaarschmidt,�2017).�Kun-
den�schätzen�einen�intensiven�Austausch�im�frühen�Stadium�
der�Lösungsentwicklung,�wodurch�Unsicherheiten�hinsichtlich�
der�Anforderungen�an�die�Lösung,�der�Zusammenarbeit�mit�
dem�Anbieter�und�des�Beitrags�der�Lösung�zur�Zielsetzung�
reduziert�werden�können�(Ulaga�&�Kohli,�2018).�Zudem�gilt�es,�
Probleme�und�Konflikte�zu�lösen,�um�den�Erfolg�der�Lösung�
zu�steigern�(Powers�et�al.,�2016).

Für�Kunden� ist�es�wichtig,�dass�der�Lösungsprozess�mög-
lichst�unkompliziert�verläuft�und�sie�sich�verstärkt�auf� ihr�
Kerngeschäft� konzentrieren� können� (Aarikka-Stenroos�&�
Jaakkola,�2012).�Die� intensive�Zusammenarbeit� im�Rahmen�
des�Lösungsgeschäfts�kann�dazu�führen,�dass�junge�Geschäfts-

Kernthesen

1 Lösungen können es Anbietern ermöglichen, sich 
vom Wettbewerb zu differenzieren, sind aber kein 
Allheilmittel.

2 Aus Kundensicht stellen Lösungen attraktive 
Angebote dar, allerdings müssen Kunden selbst einen 
Beitrag zum Lösungsprozess leisten.

3 Zentrale Voraussetzung für den Erfolg einer Lösung 
ist eine partnerschaftliche Kunden-Anbieter-
Beziehung.

4 Der Lösungsprozess geht über die Implementierung 
hinaus und erfordert eine langfristige 
Zusammenarbeit.  
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beziehungen�stärker�wachsen.�Hierfür�sollte�allerdings�darauf�
geachtet�werden,�dass�die�Höhe�der�Investition�für�Kunden�im�
angemessenen�Verhältnis�zum�geschaffenen�Mehrwert,�dem�
Value-in-Use,�steht�(Jaakkola�&�Hakanen,�2013;�Restuccia�&�
Legoux,�2019).�

Fazit
�
Das� Lösungsgeschäft� stellt� für� Anbieter� eine� attraktive�
Möglichkeit�dar,�Wissen�über�Kunden�aufzubauen�und�diese�
Kunden�langfristig�an�sich�zu�binden.�Allerdings�ist�dabei�nicht�
zu�unterschätzen,�dass�Kunden�einen�massgeblichen�Beitrag�
zum�Erfolg�einer�Lösung�leisten�und�der�Lösungsprozess�auf�
einer�engen�Zusammenarbeit�zwischen�Anbietern�und�Kun-
den�basiert.�Kunden�erkennen�zwar�die�Gründe,�warum�ein�
Lösungskauf�für�sie�attraktiv� ist,�doch�die�Artikulation�von�
genauen�Anforderungen�ist�für�viele�Kunden�schwierig,�ins-
besondere,�wenn�viele�Stakeholder�von�einer�Lösung�betroffen�
sind.�Anbieter�müssen�somit�sicherstellen,�dass�die�Bereitschaft�
der�Kunden,�sich�aktiv�im�Lösungsprozess�einzubringen�und�
relevante�Informationen�bereitzustellen,�vorhanden�ist,�um�die�
Ressourcenintegration�optimal�zu�gestalten�und�einen�Mehr-
wert�für�Kunden�zu�liefern.�Dabei�liegt�es�in�der�Hand�des�An-
bieters,�Vertrauen�aufzubauen�und�aktiv�bei�der�Reduzierung�
von�Unsicherheiten�zu�unterstützen,�damit�der�Kaufprozess�

und�die�Interaktionen�so�unkompliziert�wie�möglich�gestaltet�
werden�können�(Ulaga�&�Kohli,�2018).�Hilfreich�kann�dabei�
sein,�regelmässige�Meetings�mit�zentralen�Ansprechpartnern�
im�Kundenunternehmen�durchzuführen.�Grundsätzlich�sollten�
sich�Anbieter�gezielt�auf�Kunden�einstellen�und�nur�solchen�
Kunden�Lösungen�anbieten,�die� sich� für� eine� langfristige�
partnerschaftliche�Kooperation�eignen�(Helander�&�Möller,�
2007).�Eigenes�Personal�bei�Kunden�vor�Ort�einzusetzen,�kann�
ein�hilfreicher�Schritt�sein,�um�die�Anforderungen�der�Kun-
den�besser�zu�verstehen�und�Grundvoraussetzungen�für�das�
Lösungsgeschäft�zu�schaffen.�Zudem�sollten�zur�Wahrung�des�
Lösungserfolges�im�Laufe�der�Zeit�entsprechende�Controlling-
Strukturen�geschaffen�werden,�beispielsweise�mithilfe�digitaler�
Technologien�(Colm�et�al.,�2020;�Kramer�&�Krafft,�2022).�

Kunden�sollten�sich�darüber�bewusst�sein,�dass�Lösungen�
ihre�aktive�Mitarbeit�erfordern.�So�setzt�das�Lösungsgeschäft�
bei�Kunden�die�grundsätzliche�Bereitschaft�voraus,�relevante�
Daten�und�Informationen�zu�teilen,�und�zudem�das�Bewusst-
sein�darüber,�dass�bisher�selbst�gemanagte�Prozesse�nun�aus�
der�Hand�gegeben�werden�müssen�und�somit�eine�Abhängig-
keit�entsteht.�Zudem�sollte�die�Zielsetzung�der�Lösung�klar�
im�Voraus�definiert�und�zentrale�von�der�Lösung�betroffene�
Stakeholder�identifiziert�werden,�damit�diese�durchgehend�in�
den�Lösungsprozess�eingebunden�werden�können.�Sind�diese�
Anforderungen�auf�Kundenseite�grundsätzlich�erfüllt�und�

Handlungsempfehlungen

1 Bevor Lösungen implementiert werden, sollten 
Anbieter die Zielsetzung der Lösung mit ihren 
Kunden präzise erarbeiten sowie festlegen und bei 
der Beseitigung von Unsicherheiten unterstützen. 

2 Während der Implementierung von Lösungen 
muss Zugang zu wesentlichen Stakeholdern im 
Kundenunternehmen geschaffen werden, um den 
Informationsfluss zu optimieren.  

3 Der Erfolg einer Lösung erfordert eine 
partnerschaftliche Zusammenarbeit und 
Konfliktmanagement. Kunden und Anbieter sollten 
gemeinsam den Erfolg der Lösung überprüfen und  
ggf. Anpassungen vornehmen. 

4 Im gesamten Lösungsprozess sind Engagement 
und Flexibilität nicht nur beim Anbieter, sondern 
auch aufseiten der Kunden gefragt. Kunden sollten 
daher gemäss ihrer Eignung für den Lösungsverkauf 
segmentiert werden. 

Quelle:�©�iStockphoto.
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eine�Bereitschaft�zur�langfristigen,�flexiblen�Kooperation�mit�
dem�Anbieter�vorhanden,�sind�die�Grundvoraussetzungen�für�
einen�Lösungskauf�erfüllt.�

Dieser�Beitrag�soll�als�Überblick�über�den�aktuellen�Wissens-
stand�hinsichtlich�der�Rolle�von�Kunden�im�Lösungsprozess�
dienen.�Zukünftige�Forschung�sollte�sich�damit�befassen,�die�
Voraussetzungen�auf�Kundenseite�für�ein�erfolgreiches�Lösungs-
geschäft�noch�genauer�zu�beleuchten.�Denkbar�sind�zum�einen�
quantitative�Untersuchungen�darüber,�welche�Faktoren�die�

Bereitschaft�von�Kunden,�sich�im�Lösungsprozess�einzubringen,�
erhöhen�können.�Zudem�sollten�weitere�Studien�aus�Kunden-
perspektive�durchgeführt�werden,�um�die�Treiber�der�Effektivi-
tät�von�Lösungen�noch�genauer�zu�erforschen�(Windler�et�al.,�
2017).�Solche�Studien�würden�mehr�Klarheit�darüber�bringen,�
wie�eine�optimale�Kunden-Anbieter-Beziehung�im�Lösungs-
verkauf�aussieht,�welche�Präferenzen�Kunden�beim�Lösungs-
geschäft�antreiben�(Jaakkola�&�Hakanen,�2013)�und�wie�unter-
schiedliche�Kundensegmente�optimal�in�das�Lösungsgeschäft�
eingebunden�werden�sollten�(Petri�&�Jacob,�2016).�
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