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1. Notwendigkeit einer strategischen Implementierung von PBC
1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Vor dem Hintergrund eines stetig steigenden internationalen Wettbewerbsdrucks, zunehmen-
der Kommerzialisierung selbst komplexer Produkte und daraus resultierend abnehmenden
Produktmargen, werden Produkte zunehmend durch Dienstleistungen erganzt oder sogar voll-
stéandig ersetzt.! Auf dem Konsumgitermarkt ist dies gut anhand der zunehmenden Bedeu-
tung von Dienstleistungen wie Carsharing, Streaming und Cloud Services beobachtbar.? Aber
auch Industriegiterhersteller wie Anlagen- und Maschinenbauer bieten vermehrt Dienstleis-
tungen wie Instandhaltung, Reparatur oder sogar den Betrieb ihrer Anlagen an, um sich im
Wettbewerb zu differenzieren.® In der wissenschaftlichen Literatur wird dieser Wandel des An-
gebotsportfolios klassischer Produkthersteller als zunehmende Dienstleistungsorientierung
(engl.: ,Servitisation“) bezeichnet.*

Neben einer strategischen Neuausrichtung zur Differenzierung gegeniber dem Wettbewerb,
spielt auch der erwartete Einfluss der zunehmenden Serviceorientierung auf die Profitabilitéat
eine nicht unerhebliche Rolle.> Insbesondere fiir Hersteller mit einer groRen Anzahl bereits
verkaufter und vom Kunden genutzter Produkte, beispielsweise in der Luft- und Raumfahrt
oder im Schienenverkehr, sind hthere Umsatze und Gewinne durch Dienstleistungen zu er-
warten als durch den Verkauf neuer Produkte.® Investitionsgiterhersteller im deutschsprachi-
gen Raum erwirtschafteten 2010 mit Dienstleistungen eine operative Gewinnmarge von 21%
und somit ca. vier Mal so viel wie mit einer neuen Anlage.” Eine Umfrage aus dem Jahr 2020
mit 51 fihrenden Industriegiterherstellern weltweit ergab, dass Dienstleistungen im Schnitt
35% des Umsatzes und 60% des operativen Gewinns ausmachten, die Gewinnmarge also bei
weitem groRer war, als im Rahmen des klassischen Produktverkaufs.® Servitisation ist die kos-
teneffizientere Strategie, wenn die betroffenen Guter ein hohes MaR an Service erfordern.®

Einer Studie der Unternehmensberatung Bain & Company (2021) zufolge wird der Anteil der
Dienstleistungen am Gewinn voraussichtlich weiter ansteigen: Im Bereich der Industrieauto-
matisierung wird beispielsweise eine Senkung des Hardwareanteils am Gewinn von 31% zum
Studienzeitpunkt auf 23% bis zum Ende des Jahrzehnts erwartet.’® Der Rest der Gewinne wird
voraussichtlich aus Software, Dienstleistungen und kombinierten Ldsungen, die Gerate mit

1 vgl. Bruhn et al. 2015, 56f.; Meier und Uhimann 2012, S. V; Gudergan et al. 2020, S. 53; Winsche, S. 2; Belz
2004, S. 529. Komplexe Produkte sind zunehmend vom Phanomen der Kommaoditisierungsfalle (eng.: com-
modity trap) betroffen. Dies beschreibt industrietibergreifend eine Situation, in der komplexe Guter zu Ge-
brauchsgutern mit begrenzter Differenzierung degradiert werden, bei denen der Wettbewerb in erster Linie
Uber den Preis erfolgt. Die Entwicklung resultiert u.a. aus der hohen Produktreife und der Anzahl der Wettbe-
werber in einem Markt. Einer Umfrage der Unternehmensberatung Roland Berger (2014, S. 3ff) zufolge wa-
ren 63% der befragten Unternehmen von der commodity trap betroffen.

2 vgl. ifmo 2016, S. 103; Iw 2020, S. 8; Deloitte 2021, 15ff.

3 Vgl. Hypko et al. 2010b, S. 628; Toytari et al. 2015, S. 53.

4 Vgl. Vandermerwe und Rada 1988, S. 315; Baines et al. 2009, S. 547. Kowalkowski et al.(2017, S. 7) definie-
ren Servitisierung als: “transformational process of shifting from a product-centric business model and logic to
a service-centric approach.”

5 Vgl. Baines et al. 2009, S. 558; Wise und Baumgartner 1999, S. 134; Martin-Pefia et al. 2019, S. 567; Gebauer

und Friedli 2005, S. 78.

Vgl. Wise und Baumgartner 1999, S. 138.

Vgl. Bain & Company 2010, S. 3.

Vgl. Bain & Company 2021, S. 2.

Vgl. Lee et al. 2016, S. 43.

10 vgl. Bain & Company 2021, S. 8.
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Software und Dienstleistungen biindeln, stammen.! Diese Entwicklung stellt beschaffende
Organisationen vor die Herausforderung, zu bewerten, inwiefern Preise und Gewinne die tat-
sachliche Leistung widerspiegeln.t?

Dennoch wird die Entwicklung gleichermalR3en von der Angebots-, als auch von der Nachfra-
geseite mitgetragen.®®* Um im Wettbewerb bestehen zu kdnnen, konzentrieren Unternehmen
sich vermehrt auf ihre Kernkompetenzen und verlagern andere Aufgaben, wie z.B. Instandhal-
tung und Reparatur von Maschinen und Anlagen auf Ihre Zulieferer, von denen sie eine effek-
tivere und effizientere Leistungserfiillung erwarten.** Im Kontext komplexer Produkte!® mit lan-
gen Lebenszyklen spielt der Zukauf produktbegleitender Dienstleistungen eine besondere
Rolle, da ein grof3er Teil der Gesamtkosten nicht bei der Anschaffung, sondern Gber den Le-
benszyklus hinweg anfallt.’® Diese Entwicklung lasst sich auch im &ffentlichen Sektor be-
obachten: Einer Studie des US-Verteidigungsministeriums zufolge machen die Nutzungs- und
Instandhaltungskosten Uber den Produktlebensweg militéarischer Schiffe, Drehfligler, Starr-
flugler und Bodenfahrzeuge jeweils ca. 2/3 der Gesamtkosten aus.!” In Branchen wie der Luft-
und Raumfahrt, und Verteidigungsindustrie sind deshalb bis zu 90% des Jahresumsatzes in
langfristigen Vertragen mit Lieferanten gebunden.®

Die Nutzenerwartungen an die Produkte und die produktbegleitenden Dienstleistungen wer-
den jedoch vielfach nicht erflllt oder fihren zu immer héheren Kosten.!® Traditionell werden
fur die Bereitstellung dieser Dienstleistungen, wie Instandhaltung, Reparatur oder Ersatzteil-
bereitstellung, sogenannte Vertrage auf Zeit-, Kosten- und Materialbasis (engl.: ,Time, Cost,
Material“) verwendet.?° Da der Lieferant in diesen Vertragen anhand der eingesetzten Res-
sourcen (Materialaufwand, Arbeitsstunden etc.) vergitet wird und der Gewinn sich aus dem
Gesamtaufwand heraus bemisst, besteht ein Anreiz fur ihn, Ressourcen auch Uber das Not-
wendige hinaus einzusetzen.? AuRerdem besteht kein Anreiz dafiir Reparatur und Instand-
haltung so durchzufiihren, dass zukinftige Ausfalle reduziert werden, da jeder Ausfall zusatz-
liche Einnahmen fir den Lieferanten bedeutet.?? Die Problematik wird aus Sicht der beschaf-
fenden Organisation dadurch verschéarft, dass Originalersatzteile und produktbegleitende
Dienstleistungen, aufgrund technologischer Komplexitat und geistiger Eigentumsrechten, oft-
mals nur vom Originalhersteller bezogen werden kénnen.?® Die langfristige Bindung an einen

11 vgl. Bain & Company 2021, S. 8.

12 vgl. Wynstra et al. 2018, S. 85; Ellram et al. 2007, S. 48; Ahlstrém und Nordin 20086, S. 81.

13 vgl. Henne 2022, S. 6; Winsche 2010, S. 2; Kleemann 2014, S. 2.

14 Vgl. Henne 2022, S. 5; Dean und Kiu 2002, S. 396; Kumar und Markeset 2007, S. 273; Kleemann 2014, S. 2;
Glas und Kleemann 2017, S. 679.

15 Komplexe Produkt(-systeme) werden als kostenintensiv und technisch anspruchsvoll beschrieben. Sie werden
fur gewodhnlich in einmaligen Projekten oder Kleinserien hergestellt. Beispiele fiir komplexe Produktsysteme
sind Flugsimulatoren, Avionik Systeme, Zugmotoren, Offshore- Olanlagen und intelligente Gebaude (Hobday
1998, S. 690). Vgl. dazu auch Davies und Brady 1998, S. 296; Lewis und Roehrich 2010, S. 22.

16 Vgl. Henne 2022, S. 6; Mirzahosseinian und Piplani 2011, S. 256; Berkowitz et al. 2004, S. 256; Randall et al.
2011, S. 325; Guajardo et al. 2012, S. 961; Randall et al. 2010, S. 35.

17 vgl. Office of the Secretary of Defense 2020, S. 5.

18 vgl. McKinsey & Company 2018, S. 2.

19 vgl. Sols et al. 2007, S. 40.

20 Vgl. Guajardo et al. 2012, S. 961.

21 Vgl. Guajardo et al. 2012, S. 961; Gopal und Sivaramakrishnan 2008, S. 204.

22 Vgl. Ng et al. 2013, S. 733; Holmbom et al. 2014, S. 961.

23 Vgl. Bhattacharyya et al. 2023, S. 4110; Jin und Wang 2012, S. 1467; Nowicki et al. 2010, S. 682; Holmbom et
al. 2014, S. 961;



Lieferanten im Zuge einer fundamentalen Transformation, 2* die aufgrund dessen entsteht, in
Kombination mit einer asymmetrischen Verteilung von Informationen, fuhrt in solchen Ver-
tragsbeziehungen zu typischen Prinzipal-Agent-Problemen,?® wie opportunistischem Verhal-
ten.2®

Als Reaktion darauf, setzen beschaffende Organisationen zunehmend auf alternative Ver-
tragsansatze, die das Leistungsergebnis und nicht den Ressourcenaufwand in den Fokus der
Betrachtung riicken.?” In solchen Modellen wird die Vergitung der Hersteller an die Erflllung
bestimmter Ergebnisse gekoppelt, die tber Leistungskennzahlen gemessen werden.?® Das
Konzept ergebnisorientierte Leistungen an leistungsanhangige Vergitung zu koppeln, wird
haufig als Performance Based Contracting (PBC) bezeichnet.?®

Das wohl bekannteste und meistzitierte Beispiel fir PBC ist die als ,Total Care“*° bezeichnete
Komplettbetreuungsleistung, die die Firma Rolls Royce fir ihre Flugzeugtriebwerke anbietet.
Der Kunde, z.B. eine zivile Airline kauft nicht das Triebwerk selbst, sondern die Leistung der
Triebwerke ausgedriickt in Flugstunden.3! Rolls-Royce verantwortet Wartung, Reparatur und
Instandhaltung der Triebwerke und erzielt Einnahmen, die sich aus der tatsachlichen Nutzung
ergeben.®2 Die Triebwerke sind mit Sensorik ausgestattet, die Echtzeitdaten senden, sodass
die Ingenieure am Boden Ferndiagnosen stellen und bereits wahrend des Fluges Wartungs-
entscheidungen treffen kénnen.*® Der Zugshersteller Alstom Transport verfolgt einen ahnli-
chen Ansatz, indem er seinen Kunden komplette Transportldsungen anbietet, die tber die
Zugverfugbarkeit definiert sind.** Jeden Tag stehen dem Kunden, z.B. den Betreibern der
West Coast Main Line und der Northern Line der Londoner U-Bahn, eine bestimmte Anzahl
an Zugen fur den Betrieb zur Verfiigung.® Die Vertrage werden lber einen Zeitraum von bis
zu 20 Jahren geschlossen, was den gesamten Lebenszyklus eines Zuges umfasst.® Das Un-
ternehmen investierte massiv in streckenseitige Wartungseinrichtungen und Technologie, um
den Zustand der Zige in Echtzeit iberwachen und bei Bedarf Probleme schnell beheben zu
konnen.3” Somit Gbernimmt Alstom das Risiko fir technische Ausfalle und verpflichtete sich
dazu Strafzahlungen fur Ausfalle, die aus technischen Stérungen resultieren, zu entrichten.3®

24 Der Begriff ,Fundamentale Transformation® beschreibt den Ubergang von einer ex ante-Situation mit vielen
potenziellen Anbietern (Wettbewerb vor Vertragsabschluss) zu einer ex post-Situation mit bilateraler Abhan-
gigkeit nach Vertragsabschluss (vgl. Williamson 2002, S. 175).

25 Das Prinzipal-Agent-Problem beschreibt den Interessenkonflikt, der entsteht, wenn ein Prinzipal (z. B. Auftrag-
geber in einer Vertragsbeziehung) Aufgaben an einen Agenten (z. B. Auftragnehmer) delegiert, dessen eigene
Ziele nicht vollstandig mit denen des Prinzipals Ubereinstimmen und Informationsasymmetrien ausgenutzt
werden kénnen (vgl. Eisenhardt 1989, S. 58).

26 Vgl. Ates et al. 2023, 174ff.

27 Vgl. Kim et al. 2017, S. 66; Guajardo et al. 2012, S. 961; Randall et al. 2010, S. 35; Ng et al. 2013, S. 732.

28 Vgl. Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3507.

29 n der Literatur werden auch alternative Begriffe wie Performance Based Logistics (Berkowitz et al. 2004, S.
255), Availability Contracting (Patra und Kumar 2024, S. 389), oder Outcome-based Contracting (Ng et al.
2013, S. 730) verwendet. Fur eine Abgrenzung gangiger Konzepte siehe Kleemann (2014, 79ff.) sowie die
Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.

30 Friiher: “Power by the hour”.

31 Vgl. Neely 2008, S. 104.

32 Vgl. Neely 2008, S. 104.

33 Vgl. Friedman 2005, 199f.

34 Vgl. Bustinza et al. 2015, S. 54; Davies 2004, S. 733.

35 Vgl. Baines et al. 2011, S. 951; Davies 2004, S. 733.

36 Vgl. Bustinza et al. 2015, S. 54.

37 Vgl. Davies 2004, S. 748.

38 Vgl. Baines et al. 2011, S. 952.



Solch erfolgreicher Beispiele zum Trotz, wird PBC zwar als konzeptionell interessant, jedoch
schwierig umsetzbar beschrieben.* Dies spiegelt sich auch in der Schwerpunktsetzung der
dazugehorigen wissenschaftlichen Diskussion wider: Selviaridis und Wynstra (2015) kommen
in einer systematischen Literaturanalyse zu dem Schluss, dass eine Vielzahl an Beitrdgen sich
mit der Konzeptualisierung des Ansatzes, unter Ruckgriff auf Theorien insbesondere im Kon-
text interorganisationalen Verhaltens, beschaftigen.*® Die Implementierung stellt zwar einen
weiteren Themenschwerpunkt in der Literatur dar, jedoch bleibt die theoretische Fundierung
in diesen Beitrdgen schwach und die Darstellung beschrankt sich auf Prozesse und Ergeb-
nisse.** Somit bleiben die Mechanismen im Rahmen der Umsetzung, die den Erfolg oder Miss-
erfolg eines konkreten Einsatzes des Konzepts bedingen, unzureichend erforscht.*? Gleichzei-
tig gilt das Konzept, aufgrund der Individualitat der umgesetzten Projekte, als nur bedingt stan-
dardisierbar.*® Folglich existiert nicht das eine PBC-Konzept, sondern ein Spektrum an Mog-
lichkeiten zur Umsetzung des Ansatzes.*

Unklarheit herrscht auch bezuglich der Frage, ob die Implementierung des Ansatzes primar
durch programm- oder projektspezifische Faktoren oder durch allgemeine Verfahren und
Richtlinien der Organisation beeinflusst wird.*> PBC als vertraglicher Mechanismus setzt an
der Gestaltung eines konkreten Austauschverhéltnisses zwischen zwei Parteien, dem Auftrag-
geber und dem Auftragnehmer an.*® Folglich ist die Betrachtungsebene der PBC-Implemen-
tierung meist ein konkretes Projekt, in dem der Ansatz zur Losung eines spezifischen Prob-
lems zum Einsatz kommt.*’ Die projektspezifische Betrachtungsebene greift jedoch zu kurz,
um den Wandel des Geschaftsmodells hin zum Anbieter performance-basierter Leistungen
bzw. den Beschaffungsansatzes zum Einkauf performance-basierter Leistungen umfassend
zu erklaren.*®

Dieser Wandel beschrankt sich nicht auf die Formulierung einer Strategie zum Kauf oder Ver-
kauf bestimmter Produkte und Dienstleistungen auf Basis performance-basierter Vertrage,
sondern erfordert auch deren Implementierung in der Organisation. Die Implementierung
neuer Konzepte oder Strategien (z.B. Nachhaltigkeitsstrategien, Informationssysteme, Inno-
vationen) stellt Organisationen regelmaRig vor erhebliche Herausforderungen.*® Die Misser-
folgsquote wird branchenubergreifend auf durchschnittlich 30 bis 70% geschatzt.>® Misserfolg
bedeutet einerseits, dass ein neues Konzept oder eine neue Strategie formuliert, aber nicht
umgesetzt wurde. Andererseits umfasst Misserfolg auch den Fall umgesetzter Konzepte oder
Strategien, die nicht die vordefinierten Ziele erfullen.®* Zahlen zu Erfolg und Misserfolg bei der
Umsetzung strategischer Ziele stammen hauptsachlich aus dem Privatsektor.>? Einer Studie
des Center for Excellence in Public Leadership der George Washington University aus dem

39 Vgl. Ng und Nudurupati 2010, S. 657.

40 vgl. Selviaridis und Wynstra 2015, 3515ff.

41 Vgl. Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3516.

42 \Vgl. Ssengooba et al. 2012, S. 382.

43 Vgl. Sols et al. 2007, S. 44; Glas und Kleemann 2017, S. 686.

44 Vgl. Sols et al. 2007, S. 40.

45 Vgl. Edison und Murphey 2012, S. 391.

46 Vgl. Datta 2020, 672ff.; Roehrich und Lewis 2014, S. 229..

47 Vgl. z.B. Ates et al. 2023; Roehrich und Lewis 2014; Selviaridis und Spring 2018.
48 Vgl. Geary und Vitasek 2008, S. 14.

49 Vgl. z.B. Engert und Baumgartner 2016, S. 823; Arvidsson et al. 2014, S. 56; Cinar et al. 2019, S. 279.
50 Vgl. Candido und Santos 2015, S. 252; Candido und Santos 2019, S. 39.

51 vVgl. Candido und Santos 2015, S. 237.

52 Vgl. LBS Strategies und Center for Excellence in Public Leadership 2019, S. 1.



Jahr 2019 zufolge deckt sich das Bild der unzureichenden Umsetzung strategischer Ziele aber
auch mit den Erfahrungen im 6ffentlichen Sektor: Rund 74 % der Befragten berichteten, dass
70% oder weniger der strategischen Prioritaten umgesetzt wurden.53

Ssengooba et al. (2012) beméngeln im Kontext der wissenschaftlichen Auseinandersetzung
mit der Implementierung von PBC den ,publication bias in favour of success stories, and the
consequent neglect of the lessons that can be learned from more limited achievement of ob-
jectives.”™* Wissenschaftliche Veroffentlichungen neigen demnach zu einer Uberbetonung von
Erfolgsgeschichten, obwohl Beobachtungen und empirische Untersuchungen aus der Unter-
nehmenspraxis belegen, dass sich gerade aus der systematischen Untersuchung organisati-
onalen und individuellen Versagens wichtige Lernchancen fur die Managementforschung und
die Praxis ergeben.> Die Ursache hierfir liegt in einer verzerrten Betrachtung von Misserfolg:
In Wirtschaftsunternehmen sind Schuldzuweisungen bei Versagen haufig, sodass viele Miss-
erfolge nicht berichtet werden und die daraus zu ziehenden Lehren verloren gehen.%®

Die vorliegende Arbeit soll die aufgezeigten Herausforderungen systematisch adressieren. Im
Mittelpunkt steht die Implementierung von Performance Based Contracting als Beschaffungs-
strategie. Anhand eines Mixed-Methods Ansatzes soll ausgehend von einer intensiven Studie
von Hindernissen und Misserfolgen ein Implementierungsmodell fur den Ansatz abgeleitet
werden, dass die zugrunde liegenden Prozesse, Wirkungsmechanismen und Einflussfaktoren
bertcksichtigt.

1.2 Aufbau des Arbeitspapiers

Ziel des vorliegenden Dokuments ist die Ableitung der Forschungsliicken, Forschungsfragen
und Forschungsmethoden fir das geplante Forschungsvorhaben. Zu diesem Zweck werden
zunachst in Kapitel 2 die konzeptionellen Grundlagen von PBC (Bezugspunkt 1) erértert, um
das notwendige Begriffsverstandnis zu schaffen. Der Ansatz wird unter Ruckgriff auf géngige
theoretische Zugange in bestehende Forschungsstrome eingeordnet. Auf3erdem werden
Schwerpunkte innerhalb der Literatur herausgearbeitet. AnschlieBend wird der Implementie-
rungsbegriff (Bezugspunkt 2) in Kapitel 3 innerhalb der relevanten Forschungsstrémungen
verortet und Anknipfungspunkte fur das Forschungsvorhaben identifiziert. Insbesondere die
Prozesse, Ziele und Erfolgsfaktoren der Implementierung stehen im Mittelpunkt der Betrach-
tung. Kapitel 3 enthalt eine Analyse bisheriger Forschungsbeitrdge zur Implementierung von
PBC und dient der Identifizierung der Forschungsliicken. In Kapitel 4 folgt schlie3lich die Ab-
leitung der Forschungsfragen, basierend auf den Ergebnissen der vorausgehenden Kapitel.
Gleichzeitig wird auch das methodische Vorgehen zum Erkenntnisgewinn erlautert. Das Ar-
beitspapier schlief3t in Kapitel 5 mit einem Ausblick auf den Aufbau der Dissertation.

53 vgl. LBS Strategies und Center for Excellence in Public Leadership 2019, S. 3.

54 Ssengooba et al. 2012, S. 382.

55 Vgl. Cannon und Edmondson 2005, S. 307; Madsen und Desai 2010, S. 470; Carmeli und Sheaffer 2008, S.
481.

56 Vgl. Edmondson 2011, S. 50.



2 Bezugspunkt Performance-based Contracting
2.1 Historische Einordnung und konzeptionelle Bestandteile

Die Idee, monetare Anreize in Lieferantenvertragen zu verankern, wird unter dem Begriff In-
centive Contracting seit den 1960er-Jahren in der wissenschaftlichen Literatur diskutiert.>” Das
US-amerikanische Verteidigungsministerium und die NASA veroéffentlichten bereits 1969 ei-
nen umfassenden Handlungsleitfaden zu diesem Thema.®® Im Laufe der 1970er Jahre wurde
zudem der Begriff Pay for Performance gepragt, der sich auf monetare Anreize fur Individuen
(z.B. Lehrkréafte) bezieht, um deren individuelle Leistung zu steigern.®® Beiden Ansétzen ist
gemein, dass sie Vergltungsanreize nutzen, um Individuen oder Lieferanten zu motivieren,
bessere Leistungen zu erbringen. PBC hingegen legt den Fokus noch starker auf die Definition
und Messung der Leistung des Auftragnehmers innerhalb einer vertraglich geregelten Aus-
tauschbeziehung. Der Begriff fand ab den spaten 1980er-Jahren sowohl in der Praxis als auch
in der wissenschaftlichen Diskussion zunehmend Beachtung.®® Insbesondere im &ffentlichen
Sektor gab es in diesem Zeitraum einen Trend hin zu mehr Leistungsverantwortung fur Liefe-
ranten.®!

Mittlerweile findet der Ansatz in zahlreichen Branchen Anwendung, darunter Verteidigung,
Luftfahrt, Gesundheit, Energie, Bauwesen und Infrastruktur.6> Im Zuge der Entwicklung etab-
lierten sich teils unterschiedliche, sektorspezifische Bezeichnungen. Dazu z&hlen die Begriffe
Performance Based Logistics im Verteidigungssektor®® oder Energy Performance Contracting
in der Energieversorgung.® Der Inhalt performance-basierter Vertrage ist variabel und kann
im IndustriegUterbereich beispielsweise Instandhaltungs-, Wartungs- und Reparaturleistungen
enthalten.®®

Entscheidende konzeptionelle Merkmale von PBC sind die ergebnisorientierte Definition des
Vertragsinhalts sowie die leistungsabhangige Vergiitung.®® Anstatt die Verantwortung fir be-
stimmte Inputfaktoren (z.B. Arbeitsstunden, Einzelteile) oder Aktivitdten (eine Instandhaltungs-
leistung) zu Ubernehmen, verpflichtet sich der Anbieter in PBC zur Bereitstellung eines be-
stimmten Outputs oder Outcomes.®” Als Output wird das Ergebnis einer Aktivitat unter Ver-
wendung der Inputfaktoren verstanden, also z.B. die Betriebsstunden eines Triebwerks oder
einer Maschine. Der Outcome ist der Mehrwert, der sich aus dem Output fiir die Zielgruppe

57 Vgl. z.B. Fisher 1969, S. 63; McCall 1970, S. 837; Hagen 1966, S. 416; Meinhart und Delionback 1968, S. 427;
Williamson 1967, S. 217.

58 Vgl. Department of Defense und National Aeronautics and Space Administration 1969, 1ff.

59 vgl. z.B. Meyer 1975, S. 39.

60 Vgl. z.B. Latting und Jackson 1990, S. 133; Grinblatt und Titman 1989, S. 807.

61 vgl. Martin 2007, S. 133. Die Ubernahme privatwirtschaftlicher Steuerungsmechanismen im 6ffentlichen Sek-
tor wird in der Literatur als New Public Management (NPM) bezeichnet und fand seit den 1980er Jahren welt-
weit Anwendung (Gruening 2001, S. 2). Offentliche Organisationen, die einer NPM Agenda folgen, vergeben
vermehrt Aufgaben an sowohl staatliche als auch private Dienstleister, wobei den Anbietern ein grof3erer Er-
messensspielraum bei der Wahl der Mittel zur Erreichung der angestrebten Leistungsergebnisse eingerdumt
wird (Sanderson et al. 2018, S. 1061). Staatliche Akteure erhoffen sich von einem Einsatz marktorientierter
MaRnahmen in der 6ffentlichen Leistungserbringung u.a. eine Verbesserung der Transparenz, Rechen-
schaftspflicht, Effizienz und Qualitat (Fatemi et al. 2012, S. 42).

62 Vgl. Chansa et al. 2020, S. 36; Guajardo et al. 2012, S. 961; Hufen und Bruijn 2016, S. 2717; Gruneberg et al.
2007, S. 691; Wirahadikusumah et al. 2015, S. 5; Glas et al. 2013, S. 97.

63 vgl. z.B. Glas et al. 2013, S. 97.

64 Vgl. z.B. Davies und Chan 2001, S. 261.

65 Vgl. Randall et al. 2010, S. 35; Sols et al. 2007, S. 40; Kleikamp 2002, S. 5.

66 Vgl. Glas 2012, S. 46; Kleemann 2014, S. 67

67 Vgl. Martin 2007, S. 143.



ergibt, also z.B. die tatsachliche Beforderungsleistung fur die Fluggaste einer Airline.®® Die

Klassifizierung wird in Tabelle 1 anhand von zwei Beispielen illustriert.

Tabelle 1: Abgrenzung Input, Aktivitat, Output, Outcome®®

Element Flugzeuginstandhaltung Bildung
Personal Lehrkrafte
Input Ersatzteile Unterrichtsmaterialien
Werkzeuge Klassenzimmer
Diagnose von Schaden Durchfiihrung von Unterricht
Aktivitat Austausch defekter Teile Betreuung der Schiller
Durchfiihrung von Wartung Leistungsbewertungen
Anzahl instandgesetzter Flugzeuge
Anzahl unterrichteter Stunden
Output Reparaturzeit je Flugzeug
Teilnehmendenzahlen
Realisierte Betriebsstunden
Hohere Systemzuverlassigkeit Verbesserte Lernleistung
Outcome Erhohte Punktlichkeit Hoéhere Abschlussquote
Geringere Flugausfallzeiten Nachhaltiger Kompetenzaufbau

Innerhalb der wissenschaftlichen Diskussion ist die Definition der Leistungsdimension in PBC
weniger stringent. Glas et al. (2018) bemangeln in diesem Zusammenhang die vielfach feh-
lende Definition des Begriffs Outcome.’® Einige Autoren interpretieren den Outcome als Pro-
duktverfugbarkeit, Zuverlassigkeit, Produktgebrauch oder Kundenzufriedenheit.”* Andere For-
schungsbeitrage fassen die Outcome Definition noch weiter und subsumieren darunter auch
prozessbezogene GroRRen, wie Servicezeiten.”? Entsprechend kann PBC als Konzept verstan-
den werden, dass eine Vielzahl ergebnisorientierter Leistungen einschliel3en kann und sich
zumindest semantisch von den oft Synonym verwendeten Begriffen des Availability Contrac-
ting und Outcome-based Contracting abgrenzt. Availability Contracting fokussiert explizit die
Verfligbarkeit von Systemen, zum Beispiel im Verteidigungsbereich,” wahrend Outcome-ba-
sed Contracting den Nutzen fir die Zielgruppe einer bestimmten (6ffentlichen) Dienstleistung
misst.” Die beiden Konzepte lassen sich demnach als Sonderformen von PBC klassifizieren.”
Im weiteren Verlauf der Arbeit wird aufgrund der uneinheitlichen Abgrenzung der Begriff ,Er-
gebnis® genutzt, um Output und Outcome in allen vorliegenden Definitionen zu bertcksichtigen.

Die durch den Auftragnehmer zu erbringende Leistung ist in der Regel komplex, da nicht ein-
zelne Vorgange, sondern ergebnisorientierte Leistungen unter Vertrag genommen werden, die
auf einer Vielzahl von Einzelprozessen beruhen. PBC wird daher haufig im Kontext der ein-
gangs bereits angesprochenen Servitisation genannt und dazu genutzt komplexe

68 Vgl. Nullmeier F. 2001, S. 359; Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3507.

69 Eigene Darstellung aufbauend auf den Ausfiihrungen von Martin 2007.

70 Vgl. Glas et al. 2018, S. 2066.

7t Vgl. Nullmeier et al. 2016, S. 25; Hypko et al. 2010b, S. 641; Gruneberg et al. 2007, S. 691;Guajardo et al.
2012, S. 961.

72 Vgl. Glas et al. 2013, S. 100.

73 Vgl. Patra und Kumar 2024, S. 389; Datta und Roy 2011, S. 580.

74 Vgl Batista et al. 2017, S. 133; Farr 2016, S. 657.

75 Vgl. Datta und Roy 2011, S. 580; Tomkinson 2016, S. 1.



Kombinationen aus Produkten und Services bereitzustellen.”® Der Auftragnehmer Gbernimmt
dabei einen wesentlich groReren Anteil an wertschopfenden Aktivitdten und damit auch ein
erheblich héheres Risiko.”’

Um das Leistungsergebnis nachhalten zu kénnen, werden Leistungsindikatoren (engl: key per-
formance indicators (KPIs)) vereinbart, die das erwartete Leistungsergebnis messbar ma-
chen.” Da KPIs die Grundlage zur Messung des Kundennutzens bilden, ist inre Auswahl einer
der wichtigsten Schritte im Prozess der Vertragsgestaltung.” In der Fachliteratur wird intensiv
diskutiert, welche KPIs fir welche Leistungsarten geeignet sind, die daraus resultierenden
Kennzahlenkataloge sind haufig stark sektorspezifisch ausgepragt.®° Typische Leistungskenn-
zahlen umfassen beispielsweise Verfugbarkeit, Zuverlassigkeit, Instandhaltbarkeit, Versorg-
barkeit, Logistische Reaktionszeit, Logistischer FuBabdruck und Nutzungskosten.8! Outcome-
based Contracts, die den aus der Leistung resultierenden Nutzen als zentrale Kennzahl fest-
schreiben sind nicht ohne Weiteres sektortibergreifend nutzbar. Insbesondere in sicher-
heitskritischen Bereichen, wie z.B. der Verteidigung, stof3t dieser Ansatz an systembedingte
Grenzen: So kann kein industrieller Auftragnehmer den Erfolg eines militérischen Einsatzes in
einem Krisengebiet realistisch garantieren.®?

Auf Basis der Messergebnisse, deren Erfassung, Aufbereitung und Darstellung einem trans-
parenten, vordefinierten Ansatz folgen sollte, wird die Vergltung des Auftragnehmers und die
Gewahrung vereinbarter Anreize vorgenommen.®® Diese Verknlpfung der Vergitung des Auf-
tragnehmers mit den vordefinierten, ergebnisorientiert beschriebenen Leistungen stellt die
zweite definierende Komponente performance-basierter Vertrage dar.®* Da diese Vertrage
maf3geschneiderte Lésungen fir individuelle Situationen bieten, kommen unterschiedliche
Vertragstypen mit variierenden Vergitungsmodellen zum Einsatz.®® Eine klare Abgrenzung zu
traditionell genutzten Vertragstypen existiert nicht.®® Dementsprechend finden sowohl kosten-
als auch festpreisbasierte Modelle Anwendung. Konzeptionell enthalt der Zahlungsmechanis-
mus in PBC zusatzliche Anreize, die ganz oder teilweise an die Leistung gekoppelt sind und
das Verhalten des Lieferanten gezielt beeinflussen sollen.®’

Bei kostenbasierten Vertrdgen vergutet der Auftraggeber alle anfallenden Kosten zuziiglich
einer prozentualen, festen, oder an das Leistungsniveau gebundenen Gewinnmarge (engl.:
cost-plus). In Festpreisvertragen wird hingegen eine feste Vergitung vereinbart, die samtliche
Kosten sowie eine angemessene Marge bereits beinhaltet (engl.: firm-fixed price).8 Festpreise
kénnen dartber hinaus mit Bonus- oder Strafzahlungen verkniipft werden, die tber objektive
oder subjektive Kriterien an das erreichte Leistungsniveau gebunden sind.® Als Leistungsziel

76 Vgl. Henne 2022, S. 25; Kleikamp 2002, S. 21; Devries 2005, S. 244; Holmbom et al. 2014, S. 960.
77 Vgl. Holmbom et al. 2014, S. 966.

78 Vgl. Sols et al. 2007, S. 44; Nowicki et al. 2010, S. 683.

7 Vgl. Alyami et al. 2015, S. 4.; Randall et al. 2011, S. 332; Mirzahosseinian und Piplani 2011, S. 257
80 Vgl. Alyami et al. 2015, S. 6; Algahtani et al. 2023, S. 5.

81 Vgl. Holmbom et al. 2014, S. 968.

82 Vgl. Algahtani et al. 2023, S. 3.

83 Vgl. Datta und Roy 2011, S. 589; Glas et al. 2018, S. 2080.

84 Vgl. Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3516; Glas 2012, S. 33.

85 Vgl. Holmbom et al. 2014, S. 967.

86 Vgl. Holmbom et al. 2014, S. 967.

87 Vgl. Kim et al. 2007, S. 1844; Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3509; Hypko et al. 2010b, S. 627.
88 Vgl. Nowicki et al. 2010, S. 688; Sols et al. 2007, S. 43; Glas 2012, S. 65.

89 Vgl. Glas 2012, S. 65.



konnte zum Beispiel eine bestimmte Flottenverfiigbarkeit vereinbart werden, deren Erreichung
monetar bewertet wird. Eine Ubererflllung wiirde durch die Auszahlung eines Bonus honoriert,
wahrend eine Unterschreitung zu einer finanziellen Sanktion fuihrt.*

PBC Preiskontinuum

Cost Plus Cost Plus Cost Plus Cost Plus Fixed Price Fixed Price Firm Fixed
Fixed Fee Award Fee Incentive Fee Award Fee Incentive Fee Price
Kostenerstattung Kostenerstattung Kostenerstattung Kostenerstattung Feste Bezahlung Feste Bezahlung Feste Bezahlung
und Gewinn auf und fester und Anreiz- mit zuséatzlichen und Anreiz- mit zusatzlichen fur gefordertes
Basis der Gewinn zahlung auf an messbare zahlung auf an messbare Leistungsniveau
tatséchlichen Basis einer Performance Basis einer Performance
Kosten subjektiven gekniipften subjektiven gekniipften
Leistungsbeur- Anreizen Leistungsbeur- Anreizen
teilung teilung
Niedrig Hoch

Vertragliches Risiko und Profitmdglichkeiten flir den Auftragnehmer
Abbildung 1: Ubersicht mdglicher Preismodelle im Rahmen von PBC 9!

In der einschlagigen Fachliteratur wird die Vergitungsdimension von PBC teils enger, teils
weiter gefasst. Kim et al. (2007) vertreten ein enges Begriffsverstandnis und grenzen leis-
tungsabhangige Vergitungsmodelle explizit von kosten- oder festpreisorientierten Modellen
ab.%? Andere unterscheiden PBC im engeren und weiteren Sinne anhand des Grads, zu dem
die Vergutung an Ergebnisse und nicht im Rahmen fixer oder kostenbasierter Preise an Akti-
vitaten gekoppelt ist.%® Insbesondere im US-amerikanischen Verteidigungssektor Gberwiegt
dagegen ein weites Begriffsverstandnis, bei dem zwischen rein festpreis- und anreizbasierten
Vertragen nicht differenziert wird. So lag der Anteil von firm-fixed price-Vertragen an den ge-
samten PBL-Verpflichtungen des US-amerikanischen Verteidigungsministeriums im Jahr 2016
bei Gber 70 %.%

Aufgrund der Komplexitat, der bei PBC eingekauften Leistungen, die eben nicht abgrenzbare
Einzelleistungen, sondern viele einzelne, durch den Auftraggeber nur bedingt einsehbare Pro-
zesse beinhalten, stellt die Bildung sowohl fester als auch kostenbasierter Preise keine triviale
Aufgabe dar.®® Grundsatzlich kénnen Preise fiir komplexe Leistungsbiindel, wie sie PBC Leis-
tungen allgemeinhin darstellen, genauso wie die Preise fur einzelne Leistungen entweder auf
Basis von Kosten- oder Marktinformationen ermittelt werden.® Die Bewertungskomplexitét
entsteht aufgrund der Charakteristika der (Dienst-)Leistung.

Dienstleistungen lassen sich anhand ihrer Integrativitat, Standardisierbarkeit und Unsicherheit
charakterisieren.®” PBC-Leistungen fuir komplexe Investitionsgiiter weisen haufig an hohes
Malf an Integrativitat auf, da die Leistung nicht transaktional bezogen wird, sondern der Dienst-
leister operativ, technisch und organisatorisch integriert wird. Prozesse sind z.B. im Bereich
der Ersatzteillogistik, Wartung und Personalplanung stark verzahnt, Dienstleister werden an

% Vgl. Sumo et al. 20164, S. 17.

9 In Anlehnung an Glas 2012, S. 37; Lucyshyn und Rigliano 2019, S. 350.

92 Vgl. Kim et al. 2007, S. 1843. Eine &hnliche Sichtweise vertreten auch Sols et al. 2007, S. 42.
9% Vgl. Glas et al. 2013, S. 103; Glas 2012, S. 37.

94 Vgl. Hunter et al. 2018, S. 29.

9% Vgl. Henne 2022, S. 73; Glas 2012, S. 34.

9% Vgl. Roth 2006, S. 7; Woratschek 1998a, S. 53.

97 Vgl. Woratschek 1998b, S. 615.
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Abstimmungen beteiligt und die Zieldefinition und -bewertung erfolgt kooperativ.*® Dieses Zu-
sammenspiel der Vertragspartner lasst sich vor Leistungserbringung nur bedingt simulieren
und fuhrt zu Schwierigkeiten bei der Bewertung der angebotenen Preise durch den Dienstleis-
ter.®® Da bei PBC nur das Ergebnis unter Vertrag genommen wird, weisen die Leistungen
selbst auBerdem ein hohes MaR an Individualitat auf, 1° was eine Vergleichbarkeit konkurrie-
render Angebote erschwert. In der Konsequenz gestaltet sich die Preisbewertung sowohl auf
Basis detaillierter Kosten- als auch Basis von Marktinformationen schwierig.

2.2 Wirkungszusammenhéange und Verstandnisperspektiven

Der gezielte Einsatz von Anreizen in Kombination mit der weitgehenden Autonomie, die dem
Auftragnehmer durch die Reduzierung der Leistungsbeschreibung auf das Ergebnis bei der
Leistungserbringung eingeraumt wird, soll motivierend auf Lieferanten wirken und so eine zu-
friedenstellende Leistung sicherstellen.'®! Es ist zu erwarten, dass der Lieferant den erweiter-
ten Handlungsspielraum dazu nutzt, die eigene Leistungserbringung zu optimieren, da er in
diesem Fall auch mit hdheren Gewinnen durch die Gewahrung der vereinbarten Anreize rech-
nen kann.'*? Deshalb wird dem Ansatz in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung ein ge-
wisses Innovationspotenzial zugeschrieben.®® Da der Auftragnehmer vertraglich nicht an de-
taillierte Prozesse, sondern ausschlie3lich an das zu erreichende Ergebnis gebunden ist, kann
er seine uberlegene Fachkenntnis nutzen, um gezielt in Prozessoptimierungen zu investieren
und so Effizienz sowie Effektivitat in der Leistungserbringung zu steigern.** Solche Prozess-
verbesserungen stellen inkrementelle Innovationen dar. Der Zusammenhang zwischen dem
Grad der vertraglichen Spezifikation von Téatigkeiten und inkrementeller Innovation wurde im
Rahmen einer Studie von Sumo et al. (2016b) empirisch untersucht. Die Beziehung folgt einer
U-Kurve: Sowohl eine zu hohe als auch eine zu geringe Spezifikation limitieren das Innovati-
onspotenzial.*® Fir die Innovationsfahigkeit des Lieferanten ist laut einer weiteren Studie von
Sumo et al. (2016a) nicht allein die vertraglich vereinbarte, sondern insbesondere die tatséch-
lich gewahrte Autonomie bei der Leistungserbringung ausschlaggebend.

In diesem Zusammenhang spielt auch die Vertragslaufzeit eine entscheidende Rolle.*°” Ubli-
cherweise wird in PBC der Abschluss langfristiger Vertrage angestrebt, um dem Auftragneh-
mer die Mdglichkeit zu geben, Investitionen in System- und Serviceverbesserungen zu tatigen,
die sich erst Uiber einen langeren Zeitraum hinweg amortisieren.’® Wahrend die Anreize und
Strafen in erster Linie monetarer Natur sind, erkennen einige Autoren auch nicht-monetéare
Anreize wie z. B. leistungsabhangige Vertragsverlangerungen an.® Einer Studie von Gupta

9% Vgl. Glas und Kleemann 2017, 678ff.

9 Vgl. Glas 2012, S. 34; Paul und Reckenfelderbaumer, S. 632.

100 v/gl. Sols et al. 2007, S. 42.

101 v/gl. Selviaridis und van der Valk 2019, S. 193.

102 ygl. Randall et al. 2010, S. 39; Sols et al. 2007, S. 40.

103 ygl. Ng und Nudurupati 2010, S. 657; Caldwell und Howard 2014, S. 285; Glas und Kleemann 2017, S. 682.

104 v/gl. Sumo et al. 2016b, S. 1484; Nowicki et al. 2010, S. 684; Randall et al. 2011, S. 333; Randall et al. 2010,
S. 39; Sols et al. 2007, S. 49.

105 ygl. Sumo et al. 2016b, S. 1494.

106 \/gl. Sumo et al. 20164, S. 12.

107 vgl. Glas 2012, S. 42; Sols et al. 2007, S. 44.

108 \/gl. Holmbom et al. 2014, S. 966; Nowicki et al. 2010, S. 685; Sols et al. 2007, S. 44.

109 vgl. Hunter et al. 2018, S. 10.
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et al. (2010) zufolge zahlen diese Verlangerungen aus Sicht der Lieferanten sogar zu den
starksten Anreizen, da sie Stabilitaét und Kontinuitat in Bezug auf Personal, Know-how und
Ausrlstung tber langere Zeitraume hinweg ermoglichen.1°

Da die Vergitung von der Leistung abhangt, wird ein erheblicher Teil des finanziellen Risikos
vom Kaufer auf den Lieferanten Ubertragen.!'! Der Verantwortungstibergang fiir das Leis-
tungsergebnis auf den Auftragnehmer setzt voraus, dass er in der Lage ist die Faktoren, die
auf das Ergebnis einwirken, zu beeinflussen.'? Er entschiedet also tber die nétigen Inputfak-
toren und wie diese eingesetzt werden, um das Ergebnis zu erreichen.'® Der Ansatz erlaubt
Auftragnehmern somit eine groRBere Flexibilitdt bei der Leistungserbringung und Ubertragt
Ihnen die Verantwortung fir eine groRBere Anzahl wertschopfender Aktivitaten.'** Allerdings
sind Anbieter daher eher risikoscheu und weniger bereit, eine PBC Vereinbarung einzugehen,
wenn sie die Ergebnisse als nicht kontrollierbar, die KPIs als unklar, oder die Leistungszure-
chenbarkeit als mangelhaft empfinden.'** Gleichzeitig geht auch der Auftraggeber mit der Ver-
einbarung eines PBC ein nicht unerhebliches Risiko ein, da er sich langfristig an einen Anbieter
bindet. Dies birgt die Gefahr, dass der Anbieter nicht wie erwartet liefert und sich gleichzeitig
der ohnehin eingeschrankte Markt fiir komplexe Produkte weiter verkleinert.6

Da PBC grundsatzlich eine Austauschbeziehung zwischen zwei Parteien, dem PBC Anbieter
und dem PBC Abnehmer, auf Basis einer besonders gestalteten vertraglichen Vereinbarung
betrifft,*” wird der Ansatz in vielen Fachpublikationen als rein vertraglicher Mechanismus, also
ein performance-basierter Vertrag (engl.: performance based contract), verstanden.'*® Dieses
Verstandnis greift jedoch nach Ansicht einiger Autoren zu kurz. Geary und Vitasek (2008) be-
tonen in diesem Zusammenhang den Paradigmenwechsel von einem transaktionsbasierten
Ansatz zu einem ergebnisorientierten Ansatz Leistungen einzukaufen, der notwendig ist, um
eine PBC-Vereinbarung erst einzugehen.®

Dieses Verstandnis folgt der Uberzeugung, dass eine Anwendung von PBC in einer Organi-
sation einen Wandel des Geschaftsmodells bedeutet. Der Anbieter in einer PBC Vereinbarung,
der, in Abhéangigkeit von den Produktcharakteristika, sowohl der Hersteller eines Gutes, als
auch ein unabhangiger Dienstleister sein kann,'?° erweitert sein Leistungsportfolio von Pro-
dukten und einzelnen Dienstleistungen, zu komplexen Leistungsbiindeln.?! In diesem Kontext
Ubernimmt er auch das Management der Sublieferanten fir den Abnehmer.??

110 vgl. Gupta et al. 2010, S. 68.

111 vgl. Gruneberg et al. 2007, S. 692; Selviaridis und Wynstra 2015, S. 35009.
112 ygl. Lindahl et al. 2009, S. 3.

113 vgl. Hypko et al. 2010a, S. 465.

114 yvgl. Kim et al. 2007, S. 1844; Sols et al. 2007.

115 vgl. Gruneberg et al. 2007, S. 695; Selviaridis und van der Valk 2019, S. 205.
116 ygl. Holmbom et al. 2014, S. 966.

U7 vgl. Glas 2012, S. 25.

118 vgl. z.B. Sols et al. 2007, S. 40; Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3505.
119 vgl. Geary und Vitasek 2008, S. 14.

120 ygl. Hypko et al. 2010b, S. 637.

121 ygl. Henne 2022, S. 49; Glas 2012, S. 31; Kleemann 2014, S. 68.

122 y/gl. Kleemann und Essig 2013, 185f.; Hobday 2005, S. 1113.
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Tabelle 2: Unterschiedliche Definitionen von PBC in der Literatur

PBC als...

Zitat

Autor

Vertraglicher
Mechanismus

»The emphasis [of PBC] is contracting for results, and not for re-
sources as traditionally done.”

Sols et al. (2007, S. 40)

»,a new form of a support contract has emerged in recent years:
performance based contracts (PBC). Under PBC [...] a supplier
is paid based on the realized outcome of customer value.

Guajardo et al. (2012,
S. 961)

“PBC can be briefly defined as the contractual approach of tying
at least a portion of supplier payment to performance.*

Selviaridis und Wynstra
(2015, S. 3505)

Geschaftsmo-
dell

“Performance-based contracting (PBC) is a business model for
the adaptive and innovative delivery of product-service systems.”

Glas et al. (2018, S.
2062)

“PBL is a fundamental business model paradigm shift in how the
government and the contractor do business”

Geary und Vitasek
(2008, S. 14)

“OBC is a new business model, as it changes the value drivers
from billed activities to partnered outcomes (Demil & Lecocq,
2010); changing the focus from value capture to value co-crea-
tion (Shafer et al., 2005); changing the dominant logic of ‘selling
to’ to ‘creating value with’ the customer (Nenonen & Storbacka,
2010); and changing the unit of analysis away from the organiza-
tion to that of the collaborative value-creating system (Zott &
Amit, 2010).”

Ng et al. (2013, S. 733)

Strategie (im
Kontext der
Beschaffung)

PBC] has emerged as a strategy for improving the performance
and lowering the cost to sustain complex systems (e.g., passen-
ger aircraft, defense systems, and high-speed rail) during the
post production phase of their life-cycle.”

Randall et al. (2010, S.
35)

“PBC as a procurement strategy for intangible outcomes”

Kleemann und Essig
(2013, S. 186)

“[PBC is an] integrated acquisition and sustainment strategy for
enhancing [...] system capability and readiness, where the con-
tractual mechanisms will include long-term relationships and ap-
propriately structured incentives with service providers, both or-
ganic and non-organic, to support the end user's [...] objectives”

Berkowitz et al. (2004,
S.5)

Aus Sicht der Lieferanten stellt PBC somit ein Geschaftsmodell oder eine Betriebsstrategie
dar, die darauf abzielt, komplexe Produkt-Service Systeme auf innovative Weise anzubie-
ten.1?3 Der Ansatz verspricht Anbietern hohere Profite, wenn sie in der Lage sind ihre Betriebs-
und Wartungskosten mithilfe ihrer Uberlegenen Kenntnis der unterstiitzten Systeme zu sen-
ken.'?* Abnehmer der PBC Leistungen sind andere Unternehmen oder 6ffentliche Auftragge-
ber, da das Konzept haufig in klassischen offentlichen Bereichen Anwendung findet.'? Aus
Sicht des Abnehmers kann der Ansatz als Beschaffungsstrategie fur bestimmte Produkt- und
Dienstleitungskategorien verstanden werden.?® Neben einer verbesserten Leistung in Bezug
auf Produktivitdt und Qualitat, Iasst PBC einigen Autoren zufolge auch eine Verbesserung der
wirtschaftlichen Effizienz erwarten. >’ Fur beide Vertragsparteien stellt PBC also eine

123 yvgl. Datta und Roy 2011, S. 580; Glas et al. 2018, S. 2062.
124 yvgl. Hypko et al. 2010a, S. 480.

125 vgl. Sols et al. 2007, S. 42; Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3510; Glas et al. 2018, S. 2072.
126 \/gl. Essig et al. 2016, S. 19; Kleemann und Essig 2013, S. 186; Glas 2012, S. 43.
127 vgl. Hypko et al. 2010a, S. 481; Geary und Vitasek 2008, S. 2; Alshargawi et al. 2024, S. 125.




13

individuelle strategische Anderung dar, die vor dem Hintergrund der erwarteten Wirkung auf
den Erfolg vorgenommen wird.

Der strategische Wandel impliziert eine Transformation der Rollen beider Parteien. In transak-
tionsbasierten Geschéaftsmodellen nimmt der Auftragnehmer eine weisungsgebundene Rolle
ein, in der er vordefinierte Aufgaben erfillt, wahrend der Auftraggeber eine kontrollierende
Funktion Ubernimmt und die Einhaltung einzelner Arbeitsschritte Gberwacht.'?® Ein perfor-
mance-basierter Ansatz hingegen basiert starker auf partnerschaftlicher Zusammenarbeit und
erfordert von beiden Seiten andere Kompetenzen.'?® Der Auftraggeber muss in der Lage sein,
strategische Ziele klar zu formulieren und geeignete Leistungsindikatoren zu entwickeln, wah-
rend der Auftragnehmer eigenstéandig Losungen erarbeitet und Innovationspotenziale aus-
schopft.*° Die verschiedenen Verstandnisse spiegeln sich in den in der Literatur verwendeten
Definitionen des Konzepts wieder (vgl. Tabelle 2).

Die vertragliche Perspektive betont die konzeptionellen Bestandteile des Ansatzes im Ver-
gleich zu traditionellen vertraglichen Mechanismen. Demgegenuber stehen bei den Interpre-
tationen als Geschaftsmodell bzw. als Beschaffungsstrategie insbesondere Fragen im Vorder-
grund, wie erfolgsorientierte Angebote strukturiert bzw. wie erfolgsorientierte Leistungen nach-
gefragt werden konnen. Um PBC erfolgreich als vertraglichen Mechanismus in Austauschbe-
ziehungen anwenden zu kénnen, mussen Anbieter und Abnehmer also jeweils intern geeig-
nete Voraussetzungen schaffen und PBC als Strategie implementieren.*3! Abbildung 2 fasst
die dargestellten Grundlagen kompakt zusammen. Die verschiedenen Perspektiven auf PBC
sollen im néchsten Schritt in die dafiir relevanten Literaturstrémungen eingeordnet und mit
theoretischen Erklarungsansatze untermauert werden.

Komplexe Outcome/ Anbieter
Leistungs Output

biindel KPIs

[ | I
L]

Erfolgs-
orientierte
Leistung

l

PBC als
Konzept

i

Leistungs-

abhéngige

Vergiitung
'y

I I |

Kaosten-

Risiko- ader Anreiz-
verteilung Festpreis- setzung
basiert L

Leistungs-
messung

PBC als Mehr Flexibilitat/
Geschiftsmodell hohere Marge

PBC als
Vertrag

PBC als Bessere

Beschaffungs- Effizienz und
strategie Effektivitat

Abnehmer

Abbildung 2: In dieser Arbeit zugrunde gelegtes Verstandnis von PBC 132

128 vgl. Kirsch 1996, S. 4; Ouchi 1979, S. 834.

129 yvgl. Oliva und Kallenberg 2003, S. 161; Ates et al. 2023, S. 194.
130 vgl. Sols et al. 2007, 42ff.

131 vgl. Datta und Roy 2011, S. 580.

132 Eigene Darstellung.
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2.3 Theoretische Erklarungsansatze

PBC lasst sich aus unterschiedlichen Perspektiven und unter Einsatz 6konomischer, operati-
onaler, organisationaler und verhaltenswissenschaftlicher Theorien erklaren. Die wichtigsten
Ansatze sind in Abbildung 3 dargestellt und werden im Folgenden kurz eingeftuhrt. Die Einord-
nung wird vorgenommen, um die im Rahmen der Dissertation verwendete Perspektive auf das
Konzept abzugrenzen.

1
Markt- und : ) Beschaffungs-
Serviceorientierung ! : management
1
! 1
1
Senicetnnd ! | Beschaffung
: 1 ‘ komplexer
Zopie e s " | performance-basierter
Angebotsstrategien 1 ; .
) | Dienstleistungen
1
=)

A

1% Produktions- und
" Logistik-
management

1

1

i '

1 ]

! !

! !

:: Performance- 1

. 1! orientierte 3
PBC Anbieter W Optimierung 1
1, |_operativer Prozesse | |

1

1

1

Performance-basierte vertragliche Steuerung

PBC Abnehmer

1
1
1
1
1
1
1
| A 4
1
1
1
T
1
1

Vertragsgestaltung und -steuerung

Abbildung 3: Theoretische Perspektiven auf PBC133

a) Perspektive Vertragsgestaltung und -steuerung
Da PBC priméar eine wirtschaftliche Austauschbeziehung zwischen zwei Parteien fokussiert,
ist ein groRRer Teil der relevanten Literatur in den Themenbereichen der Vertragsgestaltung
(engl.: contracting) und der Steuerung (engl.: governance) angesiedelt.* Im Fokus steht da-
bei die Gestaltung von Vertragen unter Unsicherheit und asymmetrischen Informationen.

Vertrage spiegeln eine Situation wider, in der eine Partei ein Ergebnis bendtigt (Auftraggeber),
wahrend die andere Partei (Auftragnehmer) fur die Leistungserbringung verantwortlich ist.!
Der Prinzipal-Agenten-Theorie folgend, bergen alle Vertrage das Risiko, dass der Auftragneh-
mer seine eigenen Ziele und Interessen Uber die des Auftraggebers stellen wird.**¢ PBC kann
durch die Zielangleichung zwischen den beiden Parteien mittels geeigneter Anreize als ver-
traglicher Lésungsmechanismus fir das sogenannte Prinzipal-Agent-Problem (engl.: agency
problem) herangezogen werden.*¥’

133 Eigene Darstellung.

134 vgl. z.B. Lewis und Roehrich 2010; Aben et al. 2021; Ates et al. 2023.

135 vgl. Sanderson et al. 2018, S. 1066.

136 \/gl. Sanderson et al. 2018, S. 1066; Panda und Leepsa 2017, S. 79.

137 vgl. Uvet et al. 2021, S. 776; Celik et al. 2023, S. 1164; Eisenhardt 1989, 59f.; Hypko et al. 2010a, S. 468.
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Das Prinzipal-Agent-Problem wird maf3geblich durch Informationsasymmetrien und morali-
sches Risiko (engl.: moral hazard) ausgeltst.**® Vor Vertragsabschluss besteht die Gefahr der
verdeckten Information (engl: hidden information), wobei der Agent (Leistungsanbieter) seine
tatsédchlichen Fahigkeiten gegeniber dem Prinzipal (Leistungsabnehmer) falsch darstellt, um
einen Auftrag zu gewinnen oder vorteilhafte Vertragsbedingungen zu erzielen (engl.: adverse
selection).'® Das nach Vertragsabschluss bestehende Problem der verdeckten Handlung
(engl.: hidden action) beschreibt eine Situation, in der der Auftragnehmer sich nicht im Ein-
klang mit den Zielen des Auftraggebers verhélt, sondern seine eigene Interessen verfolgt, was
der Auftraggeber aufgrund asymmetrischer Informationsverteilung nicht direkt Uberwachen
kann,140

Da bei PBC das Anreizsystem bereits vor Vertragsschluss feststeht, wird dem Problem der
Adverse Selection entgegengewirkt, da der Lieferant nur dann in eine solche Vertragsbezie-
hung einwilligen wird, wenn er seine eigene Leistungsfahigkeit als ausreichend einschatzt.#
Die Anreizsetzung adressiert gleichzeitig auch das Problem des Moral Hazard wahrend der
Vertragserfillung, da eine gute Performance, die an messbaren Leistungsindikatoren festge-
macht ist, auch im Interesse des eigennutzenmaximierenden Auftragnehmers liegt.14?

Als weiterer prominenter theoretischer Zugang zu PBC stellt die Management-Kontrolltheorie
(engl.: management control theory) die koordinierende Funktion von Vertréagen in den Mittel-
punkt.1*® Die ideale Vertragsgestaltung hangt von den situativen Rahmenbedingungen des je-
weiligen Austauschverhaltnisses ab.'* In diesem Zusammenhang unterscheidet Eisenhardt
(1989) zwischen einem verhaltensorientierten und einem ergebnisorientierten Ansatz zur Kon-
trolle.2*® Eine erfolgreiche Anwendung verhaltensorientierter Vertrage setzt voraus, dass der
Auftraggeber (der Kontrollierende) eine gute Kenntnis dariiber besitzt, welche Handlungen und
Prozesse in einem bestimmten Ergebnis resultieren, und in der Lage ist diese zu Uberwa-
chen.'*® Dieser Ansatz ist besonders effektiv, wenn viele Informationen verfiigbar sind, Auf-
tragnehmer risikoavers handeln, eine langfristige Vertragsbeziehung besteht und das ge-
wiinschte Ergebnis offen oder unsicher ist.**” In der Praxis kann jedoch eine Uberkomplexitat
der Vertragsdokumente entstehen, die Flexibilitat und Durchsetzbarkeit einschrankt.*®

Ergebnisorientierte Vertrage (wie PBC) beschranken sich darauf vertraglich festzuhalten, was
als Leistungsergebnis erwartet wird, statt dem Auftragnehmer detaillierte Vorgaben zu machen
wie der Prozess der Leistungserfiillung zu gestalten ist.1*° Der Lieferant erhalt Anreize, das
gewinschte Ergebnis zu erreichen, da seine Vergltung an messbare Leistungsindikatoren
gekoppelt und bei Zielverfehlung gekiirzt bzw. bei Zielubererfillung erhoht wird.**° Der Ergeb-
nisansatz zielt darauf ab, opportunistisches Verhalten in Vertragsbeziehungen, wie das

138 ygl. Panda und Leepsa 2017, S. 82.

139 vgl. Ross 1973, S. 135; Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3508.

140 vgl. Ross 1973, S. 135; Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3508.

141 vgl. Glas 2012, 206ff.

142 vgl. Glas 2012, S. 207.

143 ygl. Macaulay 1963, S. 56.

144 vgl. Li et al. 2023, S. 4627; Kim et al. 2007, S. 1844.

145 vgl. Eisenhardt 1989, S. 58.

146 vgl. Ouchi 1979, S. 846; Kirsch 1996, S. 1.

147 Vgl. Eisenhardt 1989, 61ff.

148 \/gl. Lewis und Roehrich 2010, S. 27; Macaulay 1963, S. 64.

149 ygl. Martin 2002, S. 57; Luo 2002, S. 904; Gruneberg et al. 2007, S. 691.
150 vgl. Hypko et al. 2010a, S. 465; Kim et al. 2007, S. 1843; Ng und Nudurupati 2010, S. 657.
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Zuruckhalten von Informationen, Drickebergerei (engl.: ,shirking“) oder das Nichteinhalten
von Zusagen zu reduzieren.®!

Die Transaktionskostentheorie (engl.: transaction cost theory) erklart, wie Organisationen ent-
scheiden, ob sie eine Leistung selbst erbringen oder am Markt einkaufen. Nach Williamson
(1991) lassen sich drei Governance Strukturen fiur wirtschaftliche Transaktionen unterschei-
den: Markt, Hybrid und Hierarchie (engl.: market, hybrid and hierarchy).!%? Ziel ist die Minimie-
rung von Transaktionskosten, die sich in ex-ante-Kosten (z.B. fur Vertragsverhandlungen, Pla-
nung, Spezifikation) und ex-post-Kosten (z.B. fur Uberwachung, Anpassung, Durchsetzung)
unterteilen lassen.?®® Entscheidende Einflussfaktoren sind die Spezifitat der Transaktion, die
Unsicherheit sowie die Haufigkeit der Leistungserbringung. Je starker diese Merkmale ausge-
pragt sind, desto eher ist eine interne Leistungserbringung oder ein stark regulierter Vertrag
6konomisch sinnvoll.*%*

Die Theorien im Themenkomplex der Vertragsgestaltung und Steuerung stimmen darin tber-
ein, dass Vertrage aufgrund begrenzter Rationalitat (engl.: bounded rationality**®) niemals voll-
standig sein kdnnen und deshalb anfallig fir opportunistisches Verhalten sind.'*¢ Als Steue-
rungsmechanismus zielt PBC darauf ab, transaktionsbedingte Ineffizienzen zu reduzieren —
insbesondere im Kontext komplexer und langfristiger Dienstleistungen.*®” Dabei setzt PBC be-
wusst auf unvollstandige Vertrage,*® die nicht alle beobachtbaren Verpflichtungen und Hand-
lungen des Partners spezifizieren.'®® In der Konsequenz verfiigt der Dienstleister tUber einen
grolReren Gestaltungsspielraum bei der Konzeption, Steuerung und Durchfiihrung der ausge-
lagerten Dienstleistungen.'®® Die Anwendbarkeit von PBC hangt somit maRgeblich von der
Fahigkeit des Auftraggebers ab, das Ergebnis zu messen und zu bewerten sowie geeignete
Anreize zu setzen.'®! Die Effektivitat performance-basierter Vertrage wird eingeschrankt, wenn
Auftragnehmer risikoavers sind, die Messbarkeit des Ergebnisses eingeschrankt ist oder das
erwartete Ergebnis unsicher ist.1%?

b) Perspektive Produktions- und Logistikmanagement
Aus Sicht des Produktions- und Logistikmanagement (engl.: Operations Management) sind
Optimierungsansétze primar technisch getrieben. Die zugrunde liegenden Uberlegungen und
Modelle stiitzen sich dabei haufig auf dieselben theoretischen Annahmen wie die Literatur zur

151 vgl. Sanderson et al. 2018, S. 1066.

152 ygl. Williamson 1991, S. 270; Williamson 1979, 234f.: Wahrend der Markt auf anonymen, preisbasierten
Transaktionen beruht, kombinieren hybride Ansétze marktférmige und hierarchische Elemente (z. B. langfris-
tige Vertrage, strategische Allianzen). Die Hierarchie entspricht der unternehmensinternen Koordination, bei
der Autoritat und Weisung dominieren.

153 ygl. Williamson 1985, S. 20.

154 vgl. Williamson 1985, 68ff.; Dekker 2004, S. 28.

155 Begrenzte Rationalitat* beschreibt das Konzept, dass Menschen bei Entscheidungen nicht vollkommen ratio-
nal handeln kénnen, weil ihnen begrenzte Informationen zur Verfigung stehen, begrenzte kognitive Féhigkei-
ten vorhanden sind, und begrenzte Zeit zur Entscheidungsfindung bleibt. Der Begriff wurde von Herbert A.
Simon gepragt (Williamson 1985, S. 45.

156 \/gl. Dekker 2004, S. 29.

157 vgl. Guajardo et al. 2012, 961f.

158 Unvollstandige Vertrage sind Vertrage, in denen nicht alle relevanten Vertragsbedingungen spezifiziert werden
(Saussier 2000, S. 191).

159 vgl. Bernheim und Whinston 1998, S. 902; Martin 2002, S. 57; Sumo et al. 201643, S. 13.

160 v/gl. Luo 2002, S. 904; Martin 2002, S. 57; Sumo et al. 2016a, S. 13.

161 \/gl. Ouchi 1979, S. 846; Kirsch 1996, S. 2; Glas 2012, S. 213.

162 \/gl. Eisenhardt 1989, 61ff.; Ouchi 1979, S. 846; Nullmeier et al. 2016, S. 25.
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Vertragsgestaltung und Steuerung; etwa die Prinzipal-Agent-Theorie.'®® Beiden Forschungs-
stromungen ist gemein, dass sie das Design optimaler Vertragsbedingungen anstreben. Wah-
rend das Vertragsmanagement PBC als Governance-Instrument versteht, das organisationale
Austauschbeziehungen durch Anreizsysteme und Kontrollmechanismen steuert!®*, betrachtet
das Operations Management PBC als Ansatz zur gezielten Gestaltung und Modellierung ope-
rativer Prozesse, um Effizienz und Effektivitat der Leistungserbringung zu ermoglichen.6®

In der Konsequenz werden vor allem mathematische Modelle und Simulationen genutzt, um
zum Beispiel Inventarmanagement und Instandhaltungsprogramme unter Beriicksichtigung ty-
pischer Prinzipal-Agent-Probleme in einem PBC Ansatz zu optimieren,'%® Systemverfugbar-
keiten und andere Leistungsindikatoren unter verschiedenen Rahmenbedingungen zu model-
lieren,'®” oder die Auswirkungen unterschiedlicher Vertragstypen auf die Effizienz der Leis-
tungserbringung in Abhéangigkeit von der Risikobereitschaft der beteiligten Parteien zu analy-
sieren.®® Der Unterschied zwischen beiden Perspektiven liegt somit weniger in der theoreti-
schen Fundierung als vielmehr in den jeweils verwendeten Methoden und Zielsetzungen.

c) Perspektive Markt- und Serviceorientierung
Aus Sicht des Anbieters lasst sich PBC im Bereich des Industriegiitermarketing und -manage-
ment (engl.: Industrial (Marketing) Management/B2B Marketing) verorten und im Kontext der
bereits eingangs eingefiihrten Servitisation beschreiben, also dem Wandel klassischer Pro-
dukthersteller hin zu integrierten Dienstleistungsanbietern.®® Besonders betont wird dabei die
Beschaffenheit der in PBC unter Vertrag genommenen Leistungen, verstanden als komplexe
Bundel aus Produkten und begleitenden Dienstleistungen.t?

Die sogenannte Service-Dominant Logic (SDL) beleuchtet im Kontext des Marketings die Cha-
rakteristika solcher integrierter Leistungsangebote.l’* PBC kann in diesem Zusammenhang
als logische Konsequenz der Servitisation bzw. als Umsetzungsmechanismus der SDL ver-
standen werden.'’? Diese Perspektive legt, im Unterschied zur vertraglichen Steuerungslogik
oder der prozessoptimierenden Sichtweise des Operations Management, den Fokus deutlich
starker auf relationale Aspekte der Austauschbeziehung. In der Literatur wird insbesondere
die Bedeutung zwischenmenschlicher Dynamiken hervorgehoben, etwa Vertrauen, Motivation
und Kooperation zwischen den Vertragsparteien.!’

Die Grundlage bildet das in der SDL verankerte Konzept der gemeinsamen Leistungserbrin-
gung (engl.: co-production) sowie der gemeinsamen Wertschopfung (engl.: value co-creation)
zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer.*# Im Kontext der komplexen Leistungsbiindel, die
PBC typischerweise kennzeichnen, werden klassische, klar abgrenzbare Transaktionen durch

163 ygl. Wang et al. 2024, S. 2; Jin 2025, S. 2; Zhang et al. 2023, S. 7525.

164 v/gl. z.B. Hypko et al. 2010a, S. 468.

165 v/gl. z.B. Li und Tomlin 2022, S. 1494,

166 \/gl. Mirzahosseinian und Piplani 2011, S. 256; Hur et al. 2018, S. 186; Jin et al. 2015, S. 31; Tan et al. 2017,
S. 1971, Patriarca et al. 2016, S. 206.

167 vgl. Uvet et al. 2019, S. 225; Patra und Kumar 2024, S. 389.

168 \/gl. Wang et al. 2024, S. 2; Zhang et al. 2023, S. 7524.

169 vgl. Hou und Neely 2018, S. 2103.

170 vgl. Essig et al. 2016, S. 6.

171 vgl. Vargo und Lusch 2004, S. 12.

172 \/gl. Nowicki et al. 2018, S. 13; Ng und Nudurupati 2010, S. 657.

173 ygl. Batista et al. 2017, S. 12; Buchanan und Klinger 2007, S. 158; Datta 2020, S. 672.

174 vgl. Datta 2020, S. 668; Farr 2016, S. 654; Ng und Nudurupati 2010, S. 657.
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interaktive Dienstleistungssysteme ersetzt. Dies erfordert einen verénderten Ansatz der Ko-
operation.'” AuRerdem werden Risiken und Hindernisse fir die Entwicklung und Implemen-
tierung ergebnisorientierter Dienstleistungsmodelle aus Sicht des Auftragnehmers unter-
sucht.’’® Die markt- und serviceorientierte Perspektive auf PBC hebt im Gegensatz zu den
zuvor betrachteten Sichtweisen verstarkt die Implementierungsaspekte des Ansatzes hervor,
anstatt sich vorrangig auf das vertragliche Design zu konzentrieren.

d) Verhaltens- und Beziehungsperspektive

Aspekte organisationalen Verhaltens spielen auch auf3erhalb des Zugangspunktes der SDL
eine entscheidende Rolle in PBC. Die Erwartungstheorie (engl.: Expectancy Theory), ein Mo-
tivationstheoriemodell wird beispielsweise dazu genutzt zu erklaren was Unterauftragnehmer
dazu bewegt PBC Vereinbarungen einzugehen!’’, oder auch um Griinde fur unzufriedenstel-
lende Implementierungsergebnisse zu erklaren.!’® Die Expectancy Theory erklart, wie und wa-
rum Menschen sich fur bestimmte Handlungen entscheiden, basierend auf ihrer Erwartung,
dass sich diese Handlungen lohnen.1"®

Als weitere theoretische Perspektive wird die relationale Sichtweise (engl.: relational view) her-
angezogen. Verankert im strategischen Management erklart die relationale Sichteise wie Or-
ganisationen durch enge Kooperation untereinander Wettbewerbsvorteile erzielen konnen.8°
Uvet et al. (2021) zeigen in diesem Zusammenhang einen positiven Effekt der Lieferkettenko-
operation (engl.: supply chain collaboration) auf die im Rahmen von PBC erzielten finanziellen,
operativen und nicht-finanziellen Vorteile (engl.: PBC benefits).!8! PBC selbst weist zudem re-
lationale Charakteristika auf, wie z.B. die Zielangleichung zwischen den Parteien sowie die
gemeinsame Generierung von Wissen. Diese Merkmale stehen in positivem Zusammenhang
mit der Zielbindung des Lieferanten (engl.: supplier goal commitment) und unter dem Einfluss
gualitativer Investitionen (engl.: quality investment) mit dem wirtschaftlichen Nutzen (engl.: fi-
nancial benefit) von PBC.#

e) Beschaffungs- und Lieferantenmanagement
Aus Abnehmerperspektive ist PBC eine Strategie innerhalb der Beschaffung und lasst sich in
die Literatur zum Purchasing and Supply Management (PSM) einordnen.® Die Strategie wird
dazu genutzt bestimmte Produkte und Services leistungsbasiert einzukaufen und Lieferanten
anreizbasiert zu steuern.'® Auch die Beschaffungsperspektive auf PBC orientiert sich stark an
den in der Governance-Literatur verankerten Theorien. So lasst sich PBC als Beschaffungs-
strategie (engl.: Sourcing Strategy) im Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie nach Willi-
amson (1985; 1991)8 als hybrider Ansatz einordnen, da sie einen marktlichen Austausch mit

175 Vgl. Ng und Nudurupati 2010, S. 657.

176 \gl. Hou und Neely 2018, S. 2103; Liinamaa et al. 2016, S. 37; Toytari et al. 2015, S. 53.

177 vgl. Nikulina und Wynstra 2022, S. 1.

178 \/gl. Ssengooba et al. 2012, S. 379.

179 vgl. Vroom 1964, 17ff.

180 \/gl. Dyer und Singh 1998, S. 660.

181 vgl. Uvet et al. 2021, S. 783.

182 vgl. Uvet et al. 2023, S. 2134, Celik et al. 2023, S. 1158.

183 vgl. Essig et al. 2016, S. 6.

184 vgl. Glas und Kleemann 2017, S. 677.

185 Wwilliamsson zufolge sollten Unternehmen die make-or-buy Frage, also die Frage, ob eine gewisse Leistung
auf dem Markt eingekauft oder durch das Unternehmen selbst erbracht werden sollte, auf Basis der dieser
Entscheidung zugrunde liegenden Transaktionskosten entscheiden werden. Die Entscheidung héngt an den
Spezifika der jeweils betrachteten Transaktion.
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koordinierenden Elementen der Hierarchie, wie Langfristigkeit und relationaler Bindung, kom-
biniert. 8¢ Die dazugehorige Literatur befasst sich unter anderem mit dem Nutzen aus Be-

schaffungssicht, der sich aus dem Einsatz des Konzepts ergibt.8’

Tabelle 3: Theoretische Perspektiven auf PBC mit exemplarischen Quellen

Perspektive

Erklarungsbeitrag zu PBC

Zentrale Theorien / Konzepte /
Methoden

Beispielquellen

Vertragsgestaltung
und -steuerung

(Governance and
Control)

Vertragliche Gestaltung von
Anreizen und adaquate Ver-
teilung von Risiken. PBC
wird als Lésungsmechanis-
mus fUr Leistungsunsicher-
heiten und Moral Hazard an-
gesehen.

* Prinzipal-Agent-Theorie

* Transaktionskostentheorie

» Management-Kontroll-Theo-
rie

Hypko et al. (2010a); Datta
(2020); Keranen et al. (2023); van
Strien et al. (2019); Sumo et al.
(2016c); Selviaridis und Norrman
(2014); Ates et al. (2023); Cald-
well und Howard (2014); Algahtani
et al. (2025); Roehrich und Lewis
(2014); Roehrich et al. (2020).

Produktions- und
Logistikmanage-
ment

(Operations Ma-
nagement)

Technisch-modellgetriebene
Optimierung operativer Ser-
viceprozesse Uber die Ver-
tragslaufzeit hinweg. Erkla-
rung der Wirkung von PBC
und Modellierung von Er-
gebnisgréRen (z.B. Verfiig-
barkeit, Reaktionsféhigkeit
und Ressourceneffizienz).

* Service System Design
* Inventory Models

» Maintenance Modelling
* Prinzipal-Agent-Theorie
* Spieltheorie

Wang et al. (2024); Jin (2025);
Zavala et al. (2024); Zhang et al.
(2023); Jin et al. (2022); Uvet et
al. (2019); Hur et al. (2018); Tan
et al. (2017); Patriarca et al.
(2016); Mirzahosseinian und
Piplani (2011); Jin et al. (2015); Li
und Tomlin (2022); Wang et al.
(2019).

Markt- und Ser-
viceorientierung

(Industrial Marketing
Management)

PBC ist Ausdruck eines
Wandels zu nutzenorientier-
ten Leistungsversprechen.
Anbieter entwickeln service-
und performancebasierte
Angebote mit Ergebnisver-
antwortung. Relationale As-
pekte werden besonders be-
tont.

* Servitization
* Service-Dominant Logic
* Value Co-creation

Hou und Neely (2018); Ng et al.
(2009); Nowicki et al. (2018);Ran-
dall et al. (2010); Batista et al.
(2017); Farr (2016); Toytéri et al.
(2015); Liinamaa et al. (2016);
Chen et al. (2021); Visnjic et al.
(2017); Gebauer und Friedli
(2005).

Verhaltens- und Be-
ziehungsperspektive

(Behavioural Sci-
ence and Relations-
hip Management)

Analyse der Wirkung von
PBC auf Motivation, Ver-
trauen und Kooperation. Be-
trachtet Chancen und Risi-
ken in der zwischenmensch-
lichen Interaktion von Anbie-
ter und Abnehmer.

» Expectancy Theory
* Relational View

Nikulina und Wynstra (2022); Ce-
lik et al. (2023); Ssengooba et al.
(2012); Uvet et al. (2023); Uvet et
al. (2021).

Beschaffungs- und
Lieferantenmanage-
ment (Purchasing
and Supply Ma-
nagement)

PBC wird als strategische
Beschaffungsstrategie inter-
pretiert, bei der nicht ein-
zelne Leistungen, sondern
Ergebnisse beschafft wer-
den. Fokus liegt auf Imple-
mentierung, Steuerung und
Zielsystemen auf Abnehmer-
seite.

* Sourcing/Sustainment/
Procurement Strategy

* Principal-Agent-Theory

» Management Control Theory

* Transaktionskostentheorie

 Contingency Theory

Molitoris et al. (2025); Vitasek
(2016); Berkowitz et al. (2004);
Nowicki et al. (2010); Glas et al.
(2013); Algahtani et al. (2023);
Nullmeier et al. (2016); Lewis und
Roehrich (2010).

Als eine zentrale Voraussetzung fir einen erfolgreichen Einsatz performance-orientierter Ver-
trage gilt den Grundlagen der Management-Kontroll- und Prinzipal-Agent-Theorie zufolge die
eindeutige Zurechenbarkeit der erzielten Ergebnisse.® Je niedriger die Ubereinstimmung
zwischen den Zielen der beiden Parteien, desto weniger tolerierbar ist eine geringe Zurechen-
barkeit des Ergebnisses.*®® Die Ergebnisunsicherheit lasst sich durch ein starker formalisiertes

186 /g, Vitasek 2016, S. 132 Performance-basierte Vertrage weisen typische hybride Charakteristika auf, wie
etwa langfristige Vertragslaufzeiten sowie die Notwendigkeit einer engen Zusammenarbeit zwischen den Ver-

tragsparteien.

187 \gl. Nowicki et al. 2010, S. 684; Algahtani et al. 2023, S. 5.
188 \/gl. Eisenhardt 1989, S. 61; Ouchi 1979, S. 846.
189 v/gl. Ouchi 1979, S. 846.
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Vertrags- und Lieferantenbeziehungsmanagement moderieren, um die Leistung systematisch
an den vereinbarten Zielen zu messen.*%

Im Gegensatz zur dominanten Auftragnehmerperspektive auf PBC als Ansatz zum Verkauf
komplexer Giter, wurde die Beschaffungssicht auf das Phanomen lange Zeit eher vernach-
lassigt.1®! Existierende Beitrage legen wie aufgezeigt auch aus Beschaffungssicht oftmals eine
vertragssteuernde Sichtweise an den Tag. Der Frage nach der adaquaten Art der Steuerung
ist jedoch der Kontingenztheorie (engl.: contingency theory) folgend eine Uberprufung der si-
tuativen Rahmenbedingungen unter denen das Austauschverhdltnis zustande kommt ent-
scheidend.®? Fir die Formulierung und Implementierung von PBC als Beschaffungsstrategie
sind dies insbesondere Nachfrage- und Beschaffungsmarktcharakteristika.'®® Die Perspekti-
ven werden in Tabelle 3 gegentubergestellt.

2.4 Bisherige Schwerpunkte der PBC-Forschung

Der Stand der Forschung zu PBC und verwandten Konzepten wurde in mehreren systemati-
schen Literaturanalysen abgebildet.*** Tabelle 4 (siehe S. 23) gibt einen Uberblick tber die
Studien, Stichproben und Ergebnisse. Die Literaturanalysen erlauben es, den Entwicklungs-
pfad von PBC in der akademischen Forschung aufzuzeigen und welche der dargestellten Per-
spektiven bislang verstarkt untersucht wurden.%

Frihe Analysen beschaftigen sich mit der Systematisierung des PBC Konzepts und den er-
warteten Vorteilen und Potenzialen des Ansatzes.'®® Hypko et al. (2010b) zeigen die Beson-
derheiten des PBC Konzepts anhand mehrerer Dimensionen auf, die u.a. Eigentumsverhalt-
nisse, Verantwortlichkeiten und Vergitungsmodelle betreffen.’®” Sultana et al. (2013) identifi-
zieren in der Literatur beschriebene Nachteile traditioneller Vertragsformen und die dem ge-
genlbergestellten Vorteile von PBC. Die geanderte Risikoverteilung und die daraus resultie-
rende Motivation der Lieferanten zu einer effizienten Leistungserbringung werden besonders
hervorgehoben.1%

Spatere Literaturanalysen fokussieren praktische Umsetzungsaspekte und Herausforderun-
gen. Holmbom et al. (2014) systematisieren Implementierungsaspekte von PBC, wobei der
Begriff die Anwendung des Konzepts in der vertraglichen Praxis bezeichnet.!*® Entsprechend

190 v/gl. Vitasek 2016, S. 135; Nullmeier et al. 2016, S. 32.

191 vgl. Lewis und Roehrich 2010, S. 21.

192 v/gl. Fiedler 1967; Ashour 1973, 339.

193 vgl. Glas et al. 2013, S. 109.

194 vgl. Pourreza et al. 2024; Algahtani et al. 2023; Bohm et al. 2022; Glas et al. 2018; Selviaridis und Wynstra
2015; Holmbom et al. 2014; Sultana et al. 2013; Hypko et al. 2010b.

195 Als methodischer Ansatz wurde ein Review of Reviews mit insgesamt acht Ubersichtsartikeln und 742 darin
adressierten Veréffentlichungen (wobei Uberschneidungen wahrscheinlich sind) herangezogen. Bis ein-
schlieBlich 2024, sind diese acht Artikel die einzigen qualitativ und inhaltlich geeigneten Literaturanalysen. Die
Auswahl erfolgte nach einer systematischen Suche in einschlagigen Datenbanken fur wissenschaftliche Verof-
fentlichungen (Scopus, Google Scholar, Taylor & Francis; EBSCO).

19 v/gl. Sultana et al. 2013, 276ff.

197 vgl. Hypko et al. 2010b, 625ff.

198 \y/gl. Sultana et al. 2013, S. 281.

199 Anmerkung: Ein differenziertes und ebenengerechtes Implementierungsverstandnis wird erst in Kapitel 3. sys-
tematisch abgeleitet. Die Diskussion an dieser Stelle beschrankt sich daher auf die im Rahmen der Literatur-
analysen aufgegriffenen Inhalte und deren Einordnung in die zuvor beschriebenen variierenden Verstandnisse
von PBC in der Forschung.
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beziehen sich die identifizierten Implementierungsaspekte auf angewendete Vertragsformen,
Leistungsumfange, KPIs sowie Messung und Incentivierung der Performance.?*® Das Klassifi-
zierungsframework von Selviaridis und Wynstra (2015) berlcksichtigt die zentralen, in der
PBC-Literatur diskutierten Konzepte in den Phasen des Vertragsdesigns und der vertraglichen
Umsetzung. Dazu zahlen die Spezifikation und das Reporting der Leistung, das Design des
Anreizsystems und dessen Wirkung auf den Erfolg, die Risikoeinstellung und -verteilung zwi-
schen den Vertragspartien, sowie Faktoren, die das Vertragsdesign beeinflussen.?! Bohm et
al. (2022) gehen einen Schritt weiter und leiten zentrale Herausforderungen von PBC aus be-
stehender Literatur ab.

Neuere Beitrége sind im Bereich der Leistungs- und Erfolgsmessung angesiedelt. Glas et al.
(2018) konzentrieren sich auf die Ableitung einer Forschungsliicke im Bereich der Leistungs-
messung und des Performance-Managements. Die Literaturanalysen von Algahtani et al.
(2023) sowie Pourreza et al. (2024) stellen die Wirkung von PBC auf verschiedene Erfolgs-
malde in den Mittelpunkt der Betrachtung. Wahrend Pourreza et al. (2024) den Fokus auf die
Auswirkungen des Ansatzes auf die Lebenszykluskosten legen,?°? untersuchen Algahtani et
al. (2023) zusatzlich die Wirkung einzelner PBC Faktoren auf Verfuigbarkeit, Zuverlassigkeit
und Wartungseffizienz im militarischen Kontext.2%

Den betrachteten Literaturanalysen ist gemein, dass priméar die Austauschbeziehung (speziell
in ihrer vertraglichen Auspragung) zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer in den Mittel-
punkt der Betrachtung gestellt wird. 24 Die identifizierten Themenschwerpunkte in der Literatur
liegen deshalb hauptséachlich im Bereich des vertraglichen Designs und betreffen die Definition
und das Reporting der Leistung, die Anreizgestaltung und deren Wirkung auf den Erfolg, die
Risikoeinstellung und -verteilung zwischen den Vertragspartien, sowie Faktoren, die das Ver-
tragsdesign beeinflussen bzw. Herausforderungen, Vorteile und Einflussfaktoren wahrend der
Implementierung. 2%

Bei PBC als Geschaftsmodell werden auch die Eigentumsverhéltnisse intensiv diskutiert, da
der service-orientierte Ansatz nicht zwangslaufig den Besitz des Gutes einschliel3t, sondern
Performance unabhangig der Besitzverhaltnisse nachfragt.2°® Hypko et al. (2010b) argumen-
tieren, dass bei PBC im Kontext von Industriegutern in ihrer Reinform die gesamte Verantwor-
tung fur die Instandhaltung dieser Guter auf den Auftragnehmer tbergeht, um die Verfigbar-
keit zu garantieren. In anderen Féllen wird sogar der Betrieb der Maschinen durch den Auf-
tragnehmer tbernommen.?” Die Bezahlung des Auftragnehmers erfolgt nicht anhand von fi-
xed-price oder cost-based Vertragen, sondern rein nach der Performance, beispielweise als
Pay-on-availability.?°® Im Gegensatz dazu identifizieren Holmbom et al. (2014) ein sehr viel
weiteres Spektrum moglicher PBC-Anséatze in der Literatur. Im Kontext komplexer Produkte

200 \/gl. Holmbom et al. 2014, 967ff.

201 \/gl. Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3516.

202 \/gl. Pourreza et al. 2024, S. 164.

203 \/gl. Algahtani et al. 2023, S. 5.

204 vgl. Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3518; Hypko et al. 2010b, 626f.; Sultana et al. 2013, S. 286; Glas et al.
2018, 2067f.

205 vgl. Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3516; Holmbom et al. 2014, 967ff.; Sultana et al. 2013, 287f.; Glas et al.
2018, S. 2073.

206 \/gl. Hypko et al. 2010b, S. 638.

207 \/gl. Hypko et al. 2010b, S. 640.

208 \/gl. Hypko et al. 2010b, S. 641.
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und der dazugehorigen Dienstleistungen kénnen PBC Vertrdge ganze Systeme, aber auch
nur Subsysteme oder sogar Ersatzteile betreffen und auch nur einzelne im Kontext dessen
anfallende Leistungen.?®® AuRerdem kommt eine Vielzahl moglicher Vertragsformen und Ver-
gutungsansatze zum Einsatz, die auf den traditionellen fixed-price und cost-plus Vertrage be-
ruhen.?!° Sultana et al. (2013) referenzieren sogar nur auf feste Preise.?!!

Aus Perspektive der beschaffenden Organisation werden Vorteile, Voraussetzungen, Heraus-
forderungen und Einflussfaktoren auf den Erfolg von PBC aufgezeigt.?*2 Neben den bereits
diskutierten Vorteilen fur den Auftraggeber, etwa der Fokussierung auf Kernaufgaben durch
die Auslagerung nicht wertschopfender Tatigkeiten, der Reduktion von Risiken, einer starkeren
Leistungs- und Qualitatsorientierung, erhéhter Nutzerzufriedenheit sowie gréRerem Innovati-
onspotenzial, Flexibilitat und Transparenz, werden zugleich Risiken aufgezeigt. Diese mani-
festieren sich in Form eines eingeschrankten Wettbewerbs, Lock-in-Effekten langfristiger Ver-
trage, der Verantwortung fiir ein magliches Scheitern infolge mangelhafter Performance des
Auftragnehmers sowie potenziellem Wissensverlust.?® Viele Herausforderungen betreffen
auch den Themenblock Verhandlungsrahmen (engl.: negotiation framework) und damit insbe-
sondere relationale Aspekte zwischen den Vertragspartnern. Dazu zahlen Vertrauen, ein ge-
meinsamer Zweck, die Attraktivitdt des Ansatzes, Risikoverteilung, Steuerungsmechanismen
sowie die Komplexitat der Vertragsbeziehungen.?** Herausforderungen im Kontext der Ver-
waltung umfassen Aspekte wie personelle Ressourcen, Verwaltungskosten im Rahmen der
Umsetzung sowie Forderungsmanagement und bewegen sich damit erneut auf der Ebene der
vertraglichen Umsetzung.?!®

Die Erkenntnisse der Metaanalyse legen nahe, dass PBC als Konzept eine Vielzahl unter-
schiedlicher Ausgestaltungsmdglichkeiten annehmen kann. Die betrachteten Literaturanaly-
sen widmen sich allerdings nicht explizit der Frage, welche Faktoren dafiir entscheidend sind,
sondern beschrénken sich auf die Feststellung, dass es sich um Einzelfallentscheidungen han-
delt.?*s Aus dem Uberblick lasst sich auBerdem schlieBen, dass PBC ein etabliertes Konzept
in der wissenschaftlichen Forschung darstellt und bereits signifikante Anstrengungen unter-
nommen wurden, um den Ansatz zu konzeptualisieren. In Hinblick auf das Verstandnis von
PBC und die Implementierung wird jedoch auch deutlich, dass ein starker Fokus auf die An-
wendung des Konzepts in einzelnen vertraglichen Fallbeispielen gelegt wird.?” PBC Imple-
mentierung wird in der wissenschatftlichen Literatur also priméar als die vertragliche Umsetzung
des Konzepts verstanden und nicht als die strategische Einfiihrung des Ansatzes. Dies gilt
insbesondere aus der Perspektive der beschaffenden Organisation. Deshalb wird das Ver-
standnis von PBC als Beschaffungsstrategie im folgenden Kapitel noch einmal vertieft betrach-
tet.

209 \/gl. Holmbom et al. 2014, S. 968.

210 v/gl. Holmbom et al. 2014, S. 969.

211 ygl. Sultana et al. 2013, S. 277.

212 ygl. Holmbom et al. 2014, S. 966; Sultana et al. 2013, 281ff.; Bohm et al. 2022, 15ff.; Algahtani et al. 2023, S.

213 vgl. Holmbom et al. 2014, S. 966; Sultana et al. 2013, 281ff.

214 \/gl. Bohm et al. 2022, 15ff.

215 vgl. Bohm et al. 2022, 25ff.

216 \/gl. Hypko et al. 2010b, S. 646; Holmbom et al. 2014, S. 968.

217 Vgl. Holmbom et al. 2014, 967ff.; Selviaridis und Wynstra 2015, 3508ff.
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Tabelle 4: Ergebnisse bestehender Literaturanalysen im Themenbereich PBC
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2.5 PBC als Strategie in der Beschaffung und Zwischenfazit

Mintzberg (1987) definiert Strategie allgemein als Plan: ,some sort of consciously intended
course of action, a guideline (or set of guidelines) to deal with a situation.””® Porter zufolge
liegt das Wesen der Strategie im wettbewerblichen Kontext in der Einzigartigkeit der umge-
setzten Aktivitaten, kurz gesagt in der Wahl der Mittel zur Differenzierung gegenuber den Wett-
bewerbern.?!® Allgemeiner lasst sich der Begriff im strategischen Management definieren als
das Muster von Entscheidungen in einem Unternehmen, das die Verwirklichung der Unterneh-
mensziele bedingt.??° Auf konzeptioneller Ebene stehen Unternehmensziele an oberster Stelle,
Strategien werden auf einer darunter liegenden Ebene beschlossen und ,/legen den notwendi-
gen Handlungsrahmen bzw. die Route (,Wie kommen wir dahin?“) fest, um sicherzustellen,
dass alle operativen (taktischen) Instrumente auch zielfihrend eingesetzt werden. “??*

Strategie beinhaltet die Entwicklung von Richtlinien und Planen, die Definition des Geschéfts-
bereichs des Unternehmens, die Art der wirtschaftlichen und personellen Organisation, sowie
den Beitrag, den das Unternehmen fir seine Aktionare, Mitarbeiter, Kunden und die Gemein-
schaft leisten mdchte.??? Das klassische Verstandnis von Strategie im strategischen Manage-
ment ist getrieben von der gesamtorganisatorischen Perspektive, die in der Strategie die Po-
sitionierung im Wettbewerb durch eine Differenzierung gegenuber der Konkurrenz versteht.??
Der Organisationsstrategie sind mehrere Funktionalstrategien untergeordnet; eine dieser
Funktionalstrategien ist der Einkauf/die Beschaffung.??

Die Beschaffungsstrategie bezeichnet die Gesamtheit der Entscheidungen zur Auswahl von
Lieferanten und zur Gestaltung von Lieferantenbeziehungen, die von industriellen Einkaufern
zur Umsetzung der Organisationsstrategie getroffen werden.??® Innerhalb der Beschaffungs-
funktion kommen eine Vielzahl von Strategien und Taktiken fir eine Vielzahl von Einkaufen
und Lieferanten zum Einsatz.??® Zur Klassifizierung nachgefragter Guter und Lieferantenbe-
ziehungen setzt die Literatur im Themenbereich Purchasing & Supply Management auf die
Entwicklung sogenannter Einkaufsportfoliomodelle (engl.: portfolio purchasing models) als In-
strumente zur Analyse- und Strukturierung.??’ Die Portfolios lassen sich danach unterscheiden,
ob der Fokus auf das betrachtete Produkt, die Beziehung oder die Beschaffungsarten gelegt
wird.?28

218 Mintzberg 1987, S. 11.

219 vgl. Porter 1996, S. 37.

220 \/gl. Andrews und David 1987, S. 52; Becker 2019, S. 140. Unternehmerisches Handeln dient einem Zweck
(z.B. 6konomische Ziele: Maximierung des Gewinns fir Shareholder), weshalb das unternehmerische Verhal-
ten die Verwirklichung konkreter Ziele verfolgt (Becker 2019, S. 140).

221 \/gl. Becker 2019, S. 140.

222 \/gl. Andrews und David 1987, S. 52.

223 ygl. Porter 1996, 39ff.

224 \/gl. Gonzélez-Benito 2007, S. 904.

225 \/gl. Krause et al. 2001, S. 508; Watts et al. 1995, 2ff.; Terpend und Krause, Daniel, Dooley, Kevin J. 2011, S.
74.

226 \/gl. Hesping und Schiele 2015, S. 138.

227 \/gl. Olsen und Ellram 1997, S. 103; Kraljic 1983, S. 111; Park et al. 2010, S. 506; Wagner und Johnson 2004,
S. 721.

228 Das am haufigsten zitierte Beschaffungsportfolio-Modell stammt von Kraljic (1983), der Beschaffungsguter in
vier Kategorien untergliedert (strategische Produkte, Hebelprodukte, Engpassprodukte und unkritische Pro-
dukte), abhéngig von der Bedeutung der Beschaffung und der Komplexitat des Beschaffungsmarktes. Olsen
und Ellram (1997) benennen die zweite Dimension um, sodass sie den Steuerungsaspekt der Beschaffungssi-
tuation und damit die Rolle der beschaffenden Organisation starker betont. Bensaou (1999) klassifiziert die
Austauschbeziehungen nach den spezifischen Investments, die Kaufer und Lieferant im Rahmen der
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Wie die neuere Literatur nahelegt, kann die Strategieentwicklung im Einkauf nur dann umfas-
send verstanden werden, wenn ein hierarchisches Verstandnis tber- und nachgeordneter
Strategieebenen angewandt wird, das verschiedene Analyseebenen differenziert und gleich-
zeitig integriert.??® Unterhalb der Funktionalstrategie stehen verschiedene Warengruppenstra-
tegien, die fir unterschiedliche Kategorien zu beschaffender Giiter- und Dienstleistungen ge-
nutzt werden.?®® Als Ansatz, der in besonderem Mafie fir bestimmte Produktkategorien geeig-
net ist?3!, lasst sich PBC auf der Ebene der Warengruppenstrategien einordnen. Gleichzeitig
ist der Einsatz performance-basierter Vertrage auf Einzelprojektebene ein Beschaffungshebel,
der als konkretes Instrument genutzt werden kann, um strategische Ziele zu erreichen.?*? Die
deutschsprachige Literatur unterscheidet zwischen Transaktions-basierten (z.B. Nachfrage-
biindelung, Preisbewertung) und relationalen (z.B. Produktoptimierung) Beschaffungshe-
beln.2®3 Performance-basierte Vertrage, die eine leistungsbasierte Vergitung mit einer ergeb-
nisorientierten Leistungsbeschreibung verknipfen, betreffen die konkrete Ausgestaltung der
Beziehung zu Lieferanten und vereinen folglich sowohl transaktionale als auch relationale As-
pekte.?** Die konkrete Ausgestaltung der Lieferantenbeziehung kann in einem nachfolgenden
Schritt auf Basis der angesprochenen Portfoliomodelle erfolgen. Die Einordnung ist in Abbil-
dung 4 dargestellt.

Performance

Level 1: -based
Unternehmensstrategie Contracting
Level 2:
Funktionale Strategie
Level 3: Komplexe
Warengruppenstrategie Investitionsgiiter
& Performance-basierter Vertrag

Level 4: Leistungsbasierte
Beschaffungshebel Vertragsgestaltung
Level 5:
Lieferantenstrategie

Abbildung 4: Einordnung von PBC in die Ebenen der Beschaffungsstrategie 23°

Strategie

Instrumente

Lieferbeziehung tatigen mussen, in strategische Partnerschaft, abhangiger Kaufer, abhangiger Lieferant sowie
marktbasierter Austausch. Der Ansatz von Cannon und Perreault Jr (1999) beinhaltet die Entwicklung von ins-
gesamt acht Typen von Kaufer—Lieferanten-Beziehungen. Im Gegensatz zu den Produkt-zentrierten Ansétzen
von Kraljic (1983) und Olsen und Ellram (1997), die mit der Kategorisierung der beschafften Giter beginnen
und die Auswahl des/der Lieferanten und die Gestaltung der Beziehung dem nachgestellt betrachtet, gehen
Cannon und Edmondson 2005) zur Gestaltung der Lieferantenbeziehungen von Markt- und situationsbeding-
ten Einflussfaktoren auf Kaufer—Verkaufer-Beziehungen aus. Terpend et al. (2011) kombinieren die Anséatze
und unterteilen Einkaufsvorhaben nach a) der strategischen Absicht des einkaufenden Unternehmens im Hin-
blick auf den Kauf, (b) den Merkmalen des Beschaffungsmarktes und (c) den vom Ké&ufer angewandten An-
satzen zur Steuerung.

229 \/gl. Hesping und Schiele 2015, S. 138.

230 \/gl. Schiele et al. 2011, S. 322, Hesping und Schiele 2015, S. 144.

231 vgl. Wehking 2024, S. 130; Caldwell und Howard 2014, 170f.; Famurewa et al. 2013, 231f.; Davies und Chan
2001, 261f.

232 ygl. Schiele et al. 2011, S. 319.

233 \/gl. Schuh 2005, 67ff.; Schiele 2007, S. 280; Schiele et al. 2011, S. 322.

234 \V/gl. Ates et al. 2023, S. 174 sowie die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.

235 In Anlehnung an Hesping und Schiele 2015, S. 139.
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Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird PBC als Warengruppenstrategie definiert, da der
strategische und nicht der taktische bzw. vertragliche Aspekt im Vordergrund stehen soll. Als
Gestaltungsmodell fir Beschaffungsbeziehungen (engl.: sourcing business model) kann PBC
als grundlegende Strategie fur die Zusammenarbeit zwischen beschaffenden Organisationen
und Lieferanten in bestimmten Giiterkategorien verstanden werden.?*® Die Implementierung
von PBC umfasst diesem Verstandnis des Begriffs folgend mehr als nur Entwicklung und
Durchfiihrung einer Losung in einem bestimmten Austauschverhaltnis zwischen zwei Parteien.
Vielmehr setzt die Anwendung der PBC-Strategie in der Beschaffung eine organisationsin-
terne Formulierung und Implementierung einer passenden PBC-Strategie voraus. PBC aus
einer rein vertraglichen Sicht greift damit auf Ebene eines bloRen Beschaffungshebels zu kurz.
Formentini et al. (2019) kritisieren den bislang in der Forschung fehlenden Einblick in den Im-
plementierungsprozess differenzierter Einkaufsstrategien, insbesondere im Hinblick darauf,
wie verschiedene strategische Ebenen miteinander verbunden werden kénnen.?¥” Unklar
bleibt vor allem wie Warengruppenstrategien in konkrete Aktionsplane umgesetzt werden.?38
Die Forschungsliicke wird in Kapitel 4 mit Fokus auf PBC weiter konkretisiert. Zuvor wird im
folgenden Kapitel das Verstandnis der Strategieimplementierung aus Sicht des strategischen
Managements vertieft und zur Ableitung eines Analyserasters fir die in Kapitel 4 folgende
Literaturanalyse genutzt.

3 Bezugspunkt Strategieimplementierung
3.1 Begriffsverstandnis der Implementierung

Der Begriff ,Implementierung” leitet sich vom lateinischen implementum ab, was so viel be-
deutet wie Erfullung oder Ausfuihrung.?° Das heute gelaufige Verstandnis geht jedoch primar
auf die englische Bedeutung des Wortes to implement zurlck, im Sinne von ,etwas in die
Praxis umsetzen“ (engl.: to carry into effect).?*° Im Deutschen werden synonym dazu h&ufig
auch Begriffe wie Umsetzung, Einfiihrung, Ausfiihrung, Durchfiihrung und Realisierung ver-
wendet.?*

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung gewann das Thema Implementierung seit den
1970er Jahren an Relevanz.?*? Seither hat sich eine eigene Implementierungsforschung her-
ausgebildet, die mittlerweile in mehreren Forschungstraditionen verankert ist (vgl. Tabelle 5).
Im Zentrum dieser Disziplin stehen Fragestellungen rund um die Umsetzung einer konkreten
Absicht (z.B. neuer Konzepte, Ideen, Strategien und Lésungen) in einen bestehenden prakti-
schen Kontext (z.B. in eine Organisation oder einen Sektor).?*® Zeyer (1996) zufolge bezeich-
net die Implementierung die ,Veranderung eines Ist-Zustands in einen Soll-Zustand durch Ein-
fuhrung eines bekannten Implementierungsobjekts, das aufgrund seiner Ver&nderlichkeit

236 \/gl. Vitasek 2016, S. 132.

237 \/gl. Formentini et al. 2019, S. 182.

238 \/gl. Ates et al. 2015, S. 215; Formentini et al. 2019, S. 185; Wagner und Johnson 2004, S. 725.

239 vgl. Schaupp 2022, S. 119; Huber 1985, S. 20; Tarlatt 2001, S. 41; Schreyer 2008, S. 5.

240 \/gl. Kolks 1990, S. 78; Alexander 1985, S. 91.

241 vgl. Reil® 1995, S. 292; Daniel 2001, S. 15; Welge et al. 2017, S. 813; Schaupp, S. 116; Hilker 1993, S. 3.

242 \/gl. Anhang 1 mit der Auswertung von Scopus fiir Journal Artikel auf Englisch mit dem Suchbegriff ,Implemen-
tation“ im Titel. Insgesamt 139.655 Resultate.

243 \/gl. Peters et al. 2014, S. 731; Stummer 2023, S. 1; Reil 1995, S. 294,
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wéhrend der Einfiihrung einen eigenen Gestaltungsbedarf besitzt.*** Bei dem Implementie-
rungsobjekt handelt es sich dementsprechend um die Losung, die zur Anwendung gebracht
werden soll,?*® wahrend der Implementierungskontext die Gegebenheiten, unter denen das
Implementierungsobjekt verwirklicht werden soll, bezeichnet.?*¢ Ziel der Implementierung ist
es die angestrebte Anwendung des Implementierungsobjekts im Implementierungskontext si-
cherzustellen.?*’

Unter dem Begriff Politikimplementierung (engl.: Policy Implementation) wird in der Forschung
seit den 1970er-Jahren der Prozess verstanden, durch den Regierungsentscheidungen in die
Praxis Uberfuhrt werden, insbesondere durch die Ableitung konkreter Handlungsfelder aus
Gesetzen und Regelungen.?*® Dabei handelt es sich um eine Phase im politischen Prozess,
die zeitlich einsetzt, nachdem politische Entscheidungen rechtskraftig geworden und politische
Zielsetzungen definiert wurden.?*° Ihr Anwendungsbereich umfasst politische Programme auf
allen Ebenen.?* Die Literatur zur Policy Implementation lasst sich thematisch unterteilen: In-
stitutionell gepragte Top-Down Ansétze betrachten die hierarchische Steuerung fir die Um-
setzung politischer Entscheidungen, wahrend Bottom-Up Ansatze die Relevanz der Akteure,
die unmittelbar an der Planung und Ausfiihrung dieser Programme beteiligt sind (etwa Fach-
krafte vor Ort), betont.?5!

Im Gegensatz zu dem haufig hierarchisch strukturierten Vorgehen der Policy Implementation,
adressiert die sogenannte partizipative Aktionsforschung (engl.: Action Research) die Imple-
mentierung von Programmen aus der Sicht der Betroffenen selbst — beispielsweise im Rah-
men der Einfiihrung von Bildungsinterventionen.?*? Innerhalb der Aktionsforschung werden die
von einem Programm betroffenen Personen nicht als Forschungsobjekte betrachtet, sondern
als aktive Mitgestalter des Veranderungsprozesses.?*

Innerhalb der Operational Research®* werden insbesondere quantitative Modelle entwickelt
und implementiert, um reale und komplexe Probleme systematisch zu analysieren und fun-
dierte Entscheidungen zu erméglichen.?® lhren Ursprung hat die moderne Operational Rese-
arch im Zweiten Weltkrieg, als Lander wie GroRbritannien und die USA vor der Herausforde-
rung standen, vielfaltige Militroperationen unter Bedingungen knapper Ressourcen effektiv

244 Zeyer 1996, S. 5.

245 \/gl. ReiR 1995, S. 294; Zeyer 1996, S. 9; Huber 1995, S. 21.

246 \/gl. Zeyer 1996, S. 7; Reil? 1995, S. 294; Huber 1995, S. 21.

247 \/gl. hierzu auch Kolks 1990, S. 79.

248 \/gl. Smith 1973, S. 197, deLeon und deLeon 2002, S. 468; Kahn 2016, S. 5; Pressman und Wildavsky 1984,
S. 6.

249 \/gl. van Meter und van Horn 1975, S. 448.

250 Der Begriff Policy Implementation wird an dieser Stelle bewusst nur fiir die Implementierung politischer Pro-
gramme verwendet. Es soll dennoch nicht unerwéhnt bleiben, dass der Begriff Unternehmenspolitik (eng.:
»Corporate Policy”) in der betriebswirtschaftlichen Diskussion ebenso etabliert ist. Im Gegensatz zur Organisa-
tionsstrategie, die einen Fahrplan zur Erreichung der Organisationsziele vorgibt, bezieht die Corporate Policy
sich auf die Gesamtheit der Regeln, Werte und Normen, die interne Entscheidungsprozesse beeinflussen und
die Ubergeordneten Ziele einer Organisation pragen (vgl. Noetzel 1963, 70f.).

251 \gl. deLeon und deLeon 2002, S. 470; Kahn 2016, S. 5; Matland 1995, S. 145.

252 \/gl. Kemmis et al. 2014, S. 5; Argyris und Schén 1989, S. 613.

253 \/gl. Kemmis et al. 2014, S. 11; Argyris und Schoén 1989, S. 613.

254 In der deutschen und US-amerikanischen wissenschaftlichen Auseinandersetzung wird der Begriff Operations
Research als Synonym verwendet. Operational Research ist die gelaufigere Variante in GroRRbritannien, wo
sich die Operational Research Society der Férderung und Anwendung wissenschaftlich fundierter Entschei-
dungsunterstiitzung widmet.

255 \/gl. Hillier und Lieberman 2015, S. 2; Taha 2017, 39ff.
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zu unterstitzen.?®® Als anwendungsorientierte Forschungsdisziplin, die auf Methoden ange-
wandter Mathematik und moderner Informatik basiert, wird Operational Research heute fir die
Lésung verschiedenster Optimierungsprobleme genutzt. Anwendungsfelder finden sich unter
anderem im Transportwesen, der Telekommunikation, dem Gesundheitswesen sowie in der
Logistik und im Projektmanagement, beispielsweise in den Bereichen Standortplanung, Prog-
nose, Bestandsplanung, Lageroptimierung, Terminplanung und Supply Chain Management.?%’

Im Kontext von Gesundheitsprogrammen hat sich in den letzten Jahren der Begriff der Imple-
mentation Science etabliert.?*® Diese Disziplin verfolgt das Ziel, Forschungsergebnisse und
andere evidenzbasierte Praktiken in die Routine der Praxis zu tUberfihren, um die Qualitat und
Wirksamkeit der Gesundheitsversorgung zu verbessern.?® In diesem Zusammenhang unter-
sucht sie die Einflussfaktoren auf das Verhalten von Fachkraften, Patienten und Organisatio-
nen im Kontext der Gesundheitsversorgung.?®® Im Fokus steht also nicht der Nachweis ge-
sundheitlicher Effekte einer klinischen Innovation, sondern ihre Uberfiihrung in die routinema-
Rige Anwendung.?¢?

Die Forschungsdisziplin der Management Information Systems versteht die Information Tech-
nology Implementation priméar als eine Phase im Technology Transfer Process, die der Durch-
setzung systembezogener und technologischer Veranderungen dient.?%? Dabei werden infor-
matikbezogene Fragestellungen mit Managementkonzepten verknulpft, wobei ein starker Fo-
kus auf der Perspektive der Systemnutzer liegt. Entsprechend kommen verhaltensorientierte
Ansatze zur Anwendung, um Bedingungen und Einflussfaktoren einer erfolgreichen Nutzung
zu erklaren.?®3 Das Technology Acceptance Model von Davis (1987), eines der zentralen Mo-
delle innerhalb dieser Forschungsrichtung, befasst sich beispielsweise mit den Griinden fir
die Akzeptanz oder Ablehnung von Informationssystemen und der Frage, inwiefern diese
Grunde durch das Design der Systeme selbst beeinflusst werden.?%4

In der betriebswirtschaftlichen Forschung wird im Rahmen des Managements organisationaler
Veranderungsprozesse von Implementierung gesprochen, wenn es um die Verwirklichung ei-
ner konzeptionellen Idee (z.B. einer Strategie) durch konkrete organisatorische Tatigkeiten
geht.?®®> Der Ansatz wird in Kapitel 3.2 vertieft betrachtet.

Der verwendete Begriff der ,Implementierungsforschungstradition” bedarf an dieser Stelle ei-
ner differenzierten Betrachtung. Action Research stellt eine Forschungsstrategie dar, die in
unterschiedlichen Disziplinen angewendet werden kann, um Veranderungsprojekte zu beglei-
ten. Im Kontext der Policy Implementation, als eigenstéandige Implementierungsdisziplin, kann
sie etwa dazu genutzt werden, um den Forschungsprozess durch die Integration der Leis-
tungsempfanger demokratischer zu gestalten und so die erzielten gesellschaftlichen Ergeb-
nisse zu verbessern.?®® Die Operational Research umfasst eine Vielzahl konkreter Methoden,

256 \/gl. Hillier und Lieberman 2015, S. 1; Petropoulos et al. 2024, S. 424; McCloskey 1987, S. 453.
257 \/gl. Petropoulos et al. 2024, 424f.; Hillier und Lieberman 2015, S. 2.

258 \/gl. Foy et al. 2015, S. 2.

259 \/gl. Stummer 2023, S. 1; Bauer und Kirchner 2020, S. 3; Monks 2016, S. 2.
260 \/gl. Foy et al. 2015, S. 2; Stummer 2023, S. 18.

261 vgl. Stummer 2023, S. 8; Bauer und Kirchner 2020, S. 3.

262 ygl. Lai und Mahapatra 1997, 197.

263 \/gl. Kukafka et al. 2003, S. 219.

264 \/gl. Davis 1987, S. 205, 1993, S. 475; Davis und Grani¢ 2024, S. 6.

265 \/gl. Hilker 1993, S. 3; Daniel 2001, S. 15.

266 \/gl. Mischen und Sinclair 2007, S. 145.
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wie z.B. die lineare Optimierung oder Simulation.?®” Diese Methoden konnen innerhalb der
Implementation Science beispielsweise dazu genutzt werden, ein Implementierungsproblem
Zu strukturieren oder eine Bewertung verschiedener Handlungsalternativen bereits vor der tat-

sachliche Implementierung vorzunehmen.?6®

Tabelle 5: Implementierungsforschungstraditionen im Uberblick26°

Forschungstradition

Erklarung

Typische Fragestellungen

Kerndisziplinen

Policy
Implementation

Einfihrung politischer
Entscheidungen

Wie wurde eine PolitikmalRnahme
umgesetzt, und was trug zur Ziel-
erreichung oder zu anderen Wir-
kungen bei?

Politikwissenschaften,
Politische Analyse,
Verwaltungswissen-
schaften

(Participatory) Action
Research

Partizipative For-
schung

Wie kdnnen wir (Mitglieder der
Gemeinschaft als Forschungsteil-
nehmende) lernen und befahigt
werden, aktiv zu handeln?

Interdisziplinar

Entscheidungsfin-
dung auf Basis quan-

Welche Losung bietet die verniinf-
tigste Grundlage fur eine Ent-

Mathematik, Ingeni-

Science

denzbasierter, medi-
zinischer Interventio-
nen

Forschungsergebnissen und Evi-
denz zu Interventionen in die Ge-
sundheitspolitik und -praxis?

Operational Research .~ o . N . . . eurswissenschaften,
P titativer oder qualitati-  scheidung Uber die optimale Leis-
IS Management
ver Modelle tungsfahigkeit eines Systems?
Implementation Durchsetzung evi- Was fordert die Integration von Verhaltensanderung

(Psychologie, Soziolo-
gie, Bildungswissen-
schaft), Epidemiologie

Information Techno-
logy Implementation

Anwendung von Infor-
mationstechnologien
in Organisationen

Wie werden IT-Systeme in Organi-
sationen eingefuhrt, um Effizienz
und Effektivitat zu erzielen und
wie wird Akzeptanz erzeugt?

Wirtschaftswissen-
schaften, Informatik,
Organisationstheorie

Management organi-
sationaler Verande-
rungen

Steuerung und Um-
setzung organisatio-
naler, oder strategi-
scher Veranderungs-

Wie werden neue Ldsungen (z.B.
Strategien) in Organisationen ein-
gefuhrt und was bedingt ihren Er-

Management, Organi-
sationstheorie

folg?

prozesse

Gleichzeitig weisen die Forschungstraditionen auch Gemeinsamkeiten auf: Implementation
Science und Information Technology Implementation untersuchen primar das Verhalten von
Akteuren im Rahmen der Einfiihrung und Nutzung ihrer Implementierungsobjekte mit dem Ziel
Akzeptanz und nachhaltige Nutzung sicherzustellen.?’° Den Anséatzen der Information Tech-
nology Implementation, Policy Implementation und dem Management organisationaler Veran-
derungen ist aufRerdem gemein, dass die Implementierung als eine Phase in einem Prozess
verstanden wird, die zeitlich einer Planungsphase nach- und einer Evaluierungsphase vorge-
lagert ist.2’* Die Implementierungsforschungstraditionen sind in Tabelle 5 gegentibergestelit.

267 \/gl. Hillier und Lieberman 2015.

268 \/gl. Monks 2016, S. 2.

269 Eigene Darstellung in Anlehnung an Peters et al. 2014, S. 731, statt ,Management Improvement“ wurde hier
aus Prazisionsgriinden der Begriff ,Management organisationaler Veranderung“ verwendet, um Konzepte wie
Change Management, Strategieimplementierung und Organisationales Lernen gleichermalRen zu adressieren.
Zusatzlich wurde der Punkt Information Systems Implementation ergénzt.

270 \gl. Kukafka et al. 2003, S. 219; Stummer 2023, S. 18.

211 \gl. Stummer 2023, S. 3; Raps 2017, S. 27; Lai und Mahapatra 1997, 187.
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PBC wird genutzt, um interorganisationale Austauschbeziehungen zu gestalten. Aus Sicht der
beschaffenden Organisation kann dieser Ansatz, wie in Kapitel 2 dargestellt, als Strategie fur
die Beschaffung bestimmter Guter und Dienstleitungen definiert werden. Dementsprechend
erfordert die Implementierung von PBC in einer Organisation einen strategischen Verande-
rungsprozess, der gezielt gesteuert werden muss. Im Folgenden wird deshalb das betriebs-
wirtschaftliche Verstandnis von Implementierung im Rahmen des Managements organisatio-
naler Veranderungen weiter vertieft.

3.2 Implementierung in der betriebswirtschaftlichen Forschung

Veranderungsprojekte in Organisationen lassen sich in die Bereiche Implementierung, Change
Management und organisationales Lernen untergliedern.?’2 Die Differenzierung erfolgt dabei
anhand des Veranderungsumfangs sowie der zeitlichen Dimension (vgl. Abbildung 5).273

Globaler Wandel

Change Management

Transformation |« I Organisationales Lernen

Implementierung

Lokale Anpassung

Abbildung 5: Implementierung im Kontext organisationaler Veranderungsprojekte?’

Die Implementierung zielt auf lokale Anpassungen ab und betrifft geplante Veranderungen
operativer Prozesse und Vorgehensweisen. Der Begriff wird im Bereich der Ubersetzung von
Strategien in konkrete Programme, Projekte, und MaBnahmen genutzt.?”> Im Gegensatz dazu
verfolgt das Change Management einen tiefgreifenderen Wandel, der ebenfalls geplant ist,
jedoch auf die Veranderung von Verhaltensmustern und damit auf einen globaleren Transfor-
mationsprozess ausgerichtet ist.?’® In einer dritten Kategorie umfasst der Begriff des Organi-
sationalen Lernens vor allem ungeplante, evolutionare Anderungen, die sowohl auf lokaler als
auch auf globaler Ebene stattfinden konnen.?”’

Der Implementierungsbegriff kann eng gefasst werden und nur eine Phase in einem Ande-
rungsprozess betreffen (als Synonym fur die Einflihrung oder Umsetzung), oder weit gefasst

272 \/gl. ReiR 1995, 292f.

213 \/gl. Grewe 2012, S. 29.

274 In Anlehnung an ReiR 1995, S. 293; Zeyer 1996, S. 24; Grewe 2012, S. 29; Schaupp 2022, S. 119.
275 \/gl. Hrebiniak 2006, S. 22; Yang et al. 2010, S. 165.

276 \/gl. ReiB 2012, S. 12; Oakland und Tanner 2007, S. 2.

277 \Vgl. ReiB 1995, 292f.; Grewe 20122012, S. 29; Wang und Ahmed 2003, S. 10.
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einen gesamten Anderungsprozess von der Formulierung des Projektauftrags bis zur Erfolgs-
kontrolle abbilden.?”® Zweiteres kann als phasenubergreifende Definition verstanden werden,
die alle Aktivitaten vereint, die zur Realisierung der Projektziele notwendig sind.?”® Daniel
(2001) zufolge lasst sich der enge Implementierungsbegriff auch als phasenbezogenes Imple-
mentierungsverstandnis bezeichnen, wahrend der weite Implementierungsbegriff einem tétig-
keitsbezogenen Verstandnis folgt.22° Dem phasenbezogenen Verstandnis nach, folgt die Im-
plementierungsphase innerhalb eines Anderungsprozesses auf eine Planungsphase und en-
det vor einer nachgelagerten Kontrollphase.?! Im Gegensatz dazu umfasst das tatigkeitsbe-
zogene Implementierungsverstandnis samtliche ,Aktivitdten, die den spateren Anwendungs-
erfolg des Implementierungsobjekts im Implementierungskontext sicherstellen, gleichgultig zu
welchem Zeitpunkt die entsprechenden Aktivitdten erfolgen.“?® Die Abgrenzung ist in Abbil-
dung 6 grafisch dargestellt.

»Enges” phasenbezogenes Implementierungsverstindnis

Planung >> Implementierung >> Ergebniskontrolle >

»Weites“ titigkeitsbezogenes Implementierungsverstindnis

Planung > Implementierung > Ergebniskontrolle >

Abbildung 6: Enges und weites Implementierungsverstandnis23

Der Implementierungsbegriff wird regelmaRig im Kontext von Strategien genutzt. Das Imple-
mentierungsobjekt ist folglich die beschlossene Strategie (hier PBC), die in den Implementie-
rungskontext, die betroffenen Organisationsbereiche, eingepasst wird.?®* Die Strategieimple-
mentierung kann als eine Phase im strategischen Managementprozess verstanden werden,
die den Phasen der strategischen Zielplanung, der strategischen Analyse und Prognose, so-
wie der Strategieformulierung und -bewertung nachgeordnet ist.2%°

Die Effektivitat der Strategieimplementierung bemisst sich, dem bereits eingeflihrten Imple-
mentierungsverstandnis zufolge, aus dem Grad, zu dem die Mal3nahmen einer Organisation
mit ihren strategischen Absichten Uibereinstimmen.?8® Dazu wird in der deutschsprachigen Im-
plementierungsliteratur ein mehrstufiges Zielsystem zugrunde gelegt. Als Gibergeordnetes Ziel
wird die ,hinreichende Anwendung des Implementierungsobjektes im Implementierungskon-
text*?8” definiert. Dieses Oberziel lasst sich nach Kolks (1990) weiter untergliedern in systemi-
sche Ziele und Vorgehensziele. Systemische Ziele beinhalten der Definition von Raps (2017)

218 \/gl. Grewe 2012, S. 27; ReiR 1995, S. 292; Gabele 1990, S. 1069; Clauss 1989, 7ff. und S. 36.
219 \gl. Grewe 2012, S. 27 Kriiger 1994, S. 198.

280 \/gl. Daniel 2001, 16ff.

281 \/gl. Daniel 2001, S. 16; Kriiger 1999, S. 863.

282 Daniel 2001, S. 18 Vgl. dazu auch Hilker 1993, S. 3; Kriiger 1999, S. 864.

283 Eigene Abbildung in Anlehnung an Daniel 2001, 16 und 18.

284 Kolks 1990, S. 78.

285 \/gl. Welge und Al-Laham 2003, S. 98; Raps 2017, S. 27; Grimmeisen 1997, S. 7.

286 \/gl. Tawse und Tabesh 2021, S. 23; Lee und Puranam 2016, S. 1529.

287 Daniel 2001, S. 31.
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folgend ,die Umsetzung und Durchsetzung“ der Strategie.?®® Im Rahmen der Durchsetzung,
als verhaltensorientiertem Ansatz, steht die Anderung von Einstellung und Verhalten der durch
die Implementierung Betroffenen im Fokus. Die Durchsetzung dient der Erreichung einer per-
sonenbezogenen Akzeptanz fur die Strategie.?®® Dem gegentiber bezieht sich die Umsetzung
auf die sachorientierte Konkretisierung bzw. Operationalisierung der Strategie und dient somit
der Einpassung des Implementierungsobjektes in den Implementierungskontext.?®® Die Um-
setzung bedarf einer vorausgehenden Spezifikation des Vorgehens sowie einer Anpassung
der Losung auf den Organisationskontext.?®* Gegebenenfalls miissen auch kontextuelle Rah-
menbedingungen wie z.B. Ressourcen, Kultur und Struktur auf das Implementierungsobjekt
abgestimmt werden.?®2 Vorgehensziele betreffen die konkrete Durchfihrung der Implementie-
rung und stellen insbesondere die Effizienz des Implementierungsprozesses in Bezug auf Kos-
ten und Ablaufe in den Mittelpunkt.?*3

® ma Erfolgreiche PBC Strategieimplementierung <
[
&
5
s 3 Grad der Umsetzung / Anwendung von PBC (Soll = Ist)
g“ Zusammenhang zu Organisationszielen
3
- Durchsetzungsziel Umsetzungsziel
o2
L o
~ i Herstellung von Akzeptanz fir die zu implementierende Sicherstellung der Spezifikation der Strategie und der
§ % Strategie strategiebezogenen Ausrichtung der Erfolgsfaktoren
€2
32 I I I I I I
@ @ Spezifikation der Strategie, Strategiebezogene
ch PBC h fBC PBI? Konzeptualisierung von PBC Ausrichtung der PBC
ennan verstehen onnen Wwosen innerhalb der Organisation Erfolgsfaktoren
.2 4 Effizienzziele | Effektivitatsziele -
[ [
] Harte und/oder weiche Zieldimensionen zur Bewertung
85 der Qualitat der Umsetzung
=&}
2 § Prozgs;- und Prais- T T T
2 Terminziele (geplanter . _— . .
Fortschritt) /Leistungsverhaltnis Zieldimension 1 o ) o )
(z.B. System- Zieldimension 2 Zieldimension x
verflugbarkeit)

Abbildung 7: Zielsystem der PBC-Implementierung?°4

Im Kontext dieser Forschung wird das Uibergeordnete Ziel der PBC Implementierung analog
zu der Definition aus dem strategischen Management, als die hinreichende Anwendung des
Konzepts in der implementierenden Organisation definiert. Autoren unterstreichen im Zusam-
menhang mit der Erfolgsdimension von PBC den Zusammenhang zwischen strategischen Zie-
len und den individuellen Anreizen und Leistungsindikatoren.?%> Auf operationaler Ebene, ent-
sprechen die PBC Ziele den Vorgehenszielen im Kontext der strategischen Managementfor-
schung. Performance-orientierte Vertrage verfolgen in erster Linie meist Effizienzziele, die sich
- wie in Kapitel 2.1 erlautert — durch ergebnisorientiert definierte KPIs ausdriicken lassen.
Gleichzeitig kann der Erfolg auch an den vergleichsweise niedrigeren Umsetzungskosten

288 Raps 2017, S. 30.

289 \/gl. Daniel 2001, S. 19; Kolks 1990, S. 83; Welge et al. 2024, S. 833.

290 \/gl. Daniel 2001, S. 19; Kolks 1990, S. 128; Welge et al. 2024, S. 822.

291 \/gl. ReiRR 1995, 294f. Daniel 2001, S. 19; Huber 1995, S. 21.

292 \/gl. ReiRR 1995, S. 295; Kolks 1990, S. 128; Daniel 2001, S. 20; Huber 1995, S. 21.

293 \/gl. Schaupp 2022, S. 136.

2% In Anlehnung an Schaupp 2022, S. 136.

2% \/gl. Glas et al. 2018, S. 2075; Stanley und Hensher 2008, S. 1298; Sols et al. 2007, S. 42.




33

bemessen werden.?*® Verschiedene Autoren betonen in diesem Zusammenhang dass PBC
nicht unbedingt die kotengtnstigste aller moglichen Varianten der Vertragsgestaltung sein
muss, allerdings ein besseres Preis-/Leistungsverhaltnis verspricht.?®’ Effizienzziele konnen
auch Prozess- oder Terminziele betreffen. Auf systemischer Ebene soll einerseits die Akzep-
tanz fir den Ansatz geschaffen werden, als auch eine Spezifikation des Konzepts innerhalb
der Organisation mit der dazugehdrigen konzeptionellen oder organisatorischen Anpassung
erfolgen. Das Verstandnis ist in Abbildung 7 dargestellt.

Die Strategieimplementierung folgt in ihrer Darstellung haufig einem Prozess mit mehreren
Phasen, wobei das Vorgehensmodell von Kolks (1990) in der deutschsprachigen Literatur am
besten etabliert zu sein scheint.?®® Der generische Prozess erlaubt eine Adaption auf den je-
weiligen Implementierungskontext, indem die Beschreibung auf die zeitliche Sequenz der Pha-
sen und sachliche MaRnahmen reduziert bleibt.2%°

Bestimmung > Kommunikationsphase

“.| 7 !

Strategie- Formulierung der
formulierung f Implementierungsziele

__________________ ' T

Analyse von Strategie- und
Implementierungsumgebung

Y

Umsetzungsphase

!

Einsatzphase

Implementierungsplanung
Implementierungsrealisierung

[y

Implementierungskontrolle Post- Implementierung

A

H Strategie-
— realisierungs- ]
1 kontrolle h

Uberprifung des
Soll #Ist Zielerreichungsgrades Soll|=

Abweichungsanalyse

Abbildung 8: Vorgehensmodell der Strategieimplementierung3®

Nach der Formulierung der Strategie wird zunachst im Rahmen der Implementierungspla-
nung eine Analyse der Strategieinhalts und der Implementierungsumgebung durchgefihrt.
Anschlieend wird die Formulierung der Implementierungsziele vorgenommen und notwen-
dige Implementierungsmaflinahmen abgeleitet. Die Mal3hahmen werden im Rahmen der Im-
plementierungsrealisierung in die Praxis umgesetzt. Sie gliedert sich in die Kommunikati-
onsphase, die der Durchsetzung der Strategie dient, der Umsetzungsphase, deren Ziel ist die
Konkretisierung der Strategie und die Ausrichtung der Erfolgsfaktoren ist, sowie der Einsatz-
phase zur Verstetigung der Strategie.

Vor dem Ubergang zur Realisierung der Strategie im Tagesgeschaft der Organisation, erfolgt
in einem letzten Schritt die Implementierungskontrolle, die Auskunft dartiber liefern soll, ob
die Implementierungsziele erreicht wurden. Eine Ubereinstimmung von Zielen und Ergebnis-
sen lasst auf eine erfolgreiche Implementierung schlieRen. Bei Abweichungen gilt es Ursachen

296 \/gl. Straub 2009, S. 205.

297 vgl. Hensher und Houghton 2004, S. 123; Hughes und Kabiri 2013, S. 4.
298 \/gl. Schaupp 2022, S. 140.

299 Vgl. Kolks 1990, S. 256.

300 Abb. geringfiigig angepasst nach Kolks 1990, S. 257.
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zu identifizieren, gegebenenfalls Ziele anzupassen und weitere Mal3nahmen zur Um- und
Durchsetzung im Rahmen eines angepassten Implementierungsprozesses durchzufiihren.20

3.3 Forschungsschwerpunkte der Strategieimplementierung

Die Relevanz der Strategieimplementierung liegt darin begriindet, dass eine Strategie nur
dann einen Wertbeitrag fiir eine Organisation liefern kann, wenn sie auch erfolgreich imple-
mentiert wird.%%? In der Praxis wird die Strategieimplementierung jedoch als eine der groRten
Herausforderungen des strategischen Managements beschrieben, wobei die meisten Autoren
Misserfolgsquoten zwischen 30 und 70 % annehmen.3%® Das Dilemma der Strategieimplemen-
tierung beschéftigt Autoren bereits seit geraumer Zeit, wobei lange konstatiert wurde, dass
trotz der Relevanz der Thematik, weniger wissenschaftliche Anstrengung in die Strategie-
implementierung als in die Strategieformulierung investiert wurde.3** Als Konsequenz daraus
beschaftigt sich ein Teil der Implementierungsliteratur mit der Sammlung von Umsetzungsbar-
rieren, um die Grinde fir das Scheitern von Strategien zu verstehen und die Erfolgsquote der
Implementierung zu verbessern.®® Andere Autoren befassen sich mit der Entwicklung inte-
grierter Frameworks flr Strategieformulierung und Strategieimplementierung.3%® Ein weiterer
Ansatz ist die empirische Priifung der Frameworks und ihrer Erfolgsfaktoren.3

Zum Zweck eines breiten Uberblicks tiber die Schwerpunkte und Forschungsliicken im Bereich
der Strategieimplementierung wurde eine Meta-Analyse bestehender systematischer Litera-
turanalysen im Themengebiet vorgenommen (vgl. Tabelle 6).3°® Die Analyse zeigt, dass die
Strategieimplementierungsforschung insgesamt einen starken Fokus auf die Ableitung von Im-
plementierungshirden und Erfolgsfaktoren legt, um den Erfolg oder Misserfolg der Strategie-
implementierung zu erklaren. Noble (1999b) unterscheidet in diesem Zusammenhang zwi-
schen einer strukturellen Perspektive, die Effekte organisationaler Strukturen und Kontrollme-
chanismen auf den Implementierungsprozess und die Implementierungsergebnisse unter-
sucht und einer interpersonellen Perspektive, die einen Fokus auf Verhalten und Interaktion
legt.30

301 vgl. Kolks 1990, 257ff.

302 vgl. Raps 2000, S. 607.

303 vgl. Candido und Santos 2019, S. 39; Candido und Santos 2015, S. 237.

304 vgl. Grewe 2012, S. 25; Gabele 1990, S. 1069.

305 vgl z.B. Candido und Santos 2011, S. 1153; Hrebiniak 2006, S. 17; Alexander 1985, S. 92; Beer und Eisenstat
2000, 27f.

306 \/gl. Z.B. Okumus 2001, S. 329; Noble 1999a, S. 25; Higgins 2005, S. 6.

307 \gl. Z.B. Pinto und Prescott 1990, S. 305; Miller 1997, S. 577.

308 Dje Auswahl erfolgte analog zur Metaanalyse aus Kapitel 2.4 nach einer systematischen Suche in einschlagi-
gen Datenbanken fiir wissenschaftliche Veréffentlichungen (Scopus, Google Scholar, Taylor & Francis;
EBSCO). Insgesamt wurden fiinf Ubersichtsartikel mit 413 darin adressierten Verdffentlichungen (Uberschnei-
dungen mdglich) herangezogen. Ausgewahlt wurden nur solche Artikel, die nachweislich systematische Lite-
raturanalysen unter Einhaltung gangiger Qualitatskriterien durchfiihrten und in renommierten Fachzeitschriften
veroffentlicht wurden. Ausgeschlossen wurden auch thematisch unpassende Verdéffentlichungen, beispiel-
weise zur technology innovations implementation, policy implementation oder project implementation.

309 vgl. Noble 1999b, S. 120.
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Tabelle 6: Ergebnisse bestehender Literaturanalysen zur Strategieimplementierung
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Yang et al. (2010) verfolgen einen &hnlichen Ansatz, indem sie insgesamt neun Faktoren iden-
tifizieren, die effektive Strategieimplementierung ermoglichen oder verhindern und diese in ein
konzeptionelles Modell einbetten.3!® Ahnlich wie bei Noble (1999b) werden in diesem Ansatz
organisationale Strukturen und administrative Systeme als ,harte” Faktoren klassifiziert. Diese
werden von ,weichen®, personen-bezogenen Faktoren abgegrenzt, die Grol3teils den interper-
sonellen Faktoren von Noble (1999b) entsprechen.

Zusatzlich kommen die Art und Weise der Strategieentwicklung und -formulierung, die Bezie-
hung zwischen verschiedenen Einheiten und Abteilungen sowie unterschiedlichen Strategie-
ebenen, als gemischte Faktoren hinzu, die sowohl personelle als auch strukturelle Prozesse
betreffen.!! Die Arbeit von Tawse und Tabesh (2021) baut auf den Erkenntnissen von Noble
(1999b) auf und entwickelt einen dreistufigen Systematisierungsvorschlag fur die Erfolgsfak-
toren. Dynamische FUhrungskompetenzen bedingen den angebrachten Einsatz konkreter
struktureller und interpersoneller Managementmaflnahmen, der wiederrum eine notwendige
Bedingung fur eine effektive Strategieimplementierung darstellt.3!2 Das Review der Strategie-
implementierung im Kontext des Tourismus von Aladag et al. (2020) verdeutlicht den Stellen-
wert der Erfolgs- und Misserfolgsforschung innerhalb der Implementierungsliteratur sowie den
Fokus, der auf den Einfluss organisationaler Charakteristika auf den Implementierungserfolg
gelegt wird. In der Studie entfielen 67% der untersuchten Beitrage auf diese Themenfelder.31?

Betont wird zudem die Relevanz einer strategischen Stimmigkeit (engl.: strategic fit) fir den
Erfolg der Strategieimplementierung. Der Beitrag von Bellisario et al. (2015) untersucht den
Zusammenhang zwischen dem Balanced Scorecard (BSC)-Ansatz und der Implementierung
einer Lean Production (LP) Strategie. Der BSC-Ansatz erlaubt die Ubersetzung strategischer
Ziele in konkrete, messbare Mal3hahmen und zeichnet sich insbesondere durch seine Eignung
in sich schnell verandernden Implementierungsumgebungen und dem Fokus auf die Herstel-
lung eines Harmonisierung (engl.: alignment) zwischen der Strategie und den Organisationa-
len Strukturen aus. Dies steht in Einklang mit den Ergebnissen von Tawse und Tabesh (2021),
die die contingency theory bzw. das Konzept des ,fit“ oder ,alignment*, als die am haufigsten
genutzte theoretische Perspektive auf die Strategieimplementierung identifizieren.3'4 In diesen
Modellen wird eine externe Perspektive auf den Fit eingenommen (engl.: external fit), da die
Passung zwischen Strategie, Struktur und Umwelt in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt
wird.3* Als interner Fit (engl.: internal fit) wird dagegen die Konsistenz zwischen den internen
Elementen einer Organisation, wie z.B. Strategie, Struktur, Prozesse, Kultur, Ressourcen ver-
standen.31®

Weitere haufig genutzte theoretische Erklarungsanséatze sind die stakeholder theory, resource-
based view, social capital theory; agency theory und organisational theory.?'” Diese Theorien
werden, mit Ausnahme der Prinzipal-Agent-Theorie, im Kontext von PBC vergleichsweise

310 v/gl. Yang et al. 2010, 1ff.

311 Vgl. Yang et al. 2010, S. 11.

312 \/gl. Tawse und Tabesh 2021, 25ff.

313 vgl. Aladag et al. 2020, S. 7.

314 \gl. Tawse und Tabesh 2021, S. 23. Fiir ein tieferes Verstandnis des Fit Konzepts vgl. Z.B. Chandler 1962;
Miles und Snow 1978; Govindarajan 1988; Galbraith und Nathanson 1978; Venkatraman 1989; Drazin und
van de Ven 1985; Amann und ERig 2011.

315 \v/gl. Bellisario et al. 2015, S. 14; Tawse und Tabesh 2021, S. 23.

316 \/gl. Nadler und Tushman 1980, S. 39.

317 Vgl. Aladag et al. 2020, 4f.; Yang et al. 2010, S. 33.
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weniger verwendet. Die Analyse der Literaturanalysen zeigt auRerdem die grofRe Relevanz die
dem Thema Erfolgsfaktoren im Kontext der Implementierung zu Teil wird. Deshalb gibt das
folgende Kapitel einen Einblick in die Erfolgsfaktorenforschung und ihre Anwendung in der
Strategieimplementierung im strategischen Management.

3.4 Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung

Die Ausgangshypothese der Erfolgsfaktorenforschung ist es, dass der Erfolg bzw. Misserfolg
eines Untersuchungsobjekts auf wenige zentrale Faktoren zurtickgefiihrt werden kann.3!8 Eine
frhe systematische Definition kritischer Erfolgsfaktoren stammt von Rockart (1979): ,Critical
success factors thus are, for any business, the limited number of areas in which results, if they
are satisfactory, will ensure successful competitive performance for the organization.”'° Das
Ziel der Erfolgsfaktorenforschung ist es demnach: ,[s]olche Erfolgsfaktoren zu bestimmen, die
kontextunabhéngig einen Einfluss auf den Erfolg austiben.“*?° Eine Unterscheidung ist méglich
zwischen organisationsinternen und -externen Erfolgsfaktoren, wobei letztere aufl3erhalb des
Einflussbereiches des Managements liegen.3?

Anwendung findet diese Forschungsrichtung traditionell insbesondere im Bereich des strate-
gischen Managements, wobei die Ableitung allgemeiner Erfolgsfaktoren der Unternehmens-
fihrung im Vordergrund steht.®?? Erfolgsfaktorenforschung kommt auch vermehrt im Kontext
einzelner Managementdisziplinen, insbesondere im Marketing, zum Einsatz.*?® Erfolgsfakto-
ren kdnnen generell oder spezifisch formuliert sein. Generische Erfolgsfaktoren sind abstrakt
formulierte Variablen, die unabhangig von Kontext, Branche oder Organisation wirken, wohin-
gegen spezifische Erfolgsfaktoren einen Bezug zu einer bestimmten Organisation innerhalb
bestimmter Gegebenheiten aufweisen.®?* Spezifische Erfolgsfaktoren erlauben aufgrund ihres
hohen Konkretisierungsgrades eine Ableitung spezifischer funktionaler MaRnahmenpakete.3?®
Die Erfolgsfaktorenforschung fand ab den 1980er Jahren vermehrt Eingang in die Strategie-
implementierungsliteratur.®?® Autoren versuchen die Griinde fiir das Scheitern der Implemen-
tierung strategischer Entscheidungen zu systematisieren, um daraus Erfolgsfaktoren fir die
Implementierung abzuleiten.

Der Forschungsstrang ist innerhalb der Strategieimplementierungsliteratur mittlerweile zentral
(vgl. Kapitel 3.2). Monovariate Ansatze der Implementierung betonen die Relevanz einer Har-
monisierung der Strategie mit einzelnen Unternehmensbereichen, z.B. der Organisations-
struktur.3?” Multivariate Ansatze betonen die Wichtigkeit einer Harmonierung der Strategie mit

318 vgl. Schmalen et al. 2006, S. 351.

319 Rockart 1979, S. 85.

320 Baumgarth und Evanschitzky 2009, S. 237.

321 \gl. Schaupp 2022, S. 151; Kruiger 1993, S. 27.

322 \/gl. Z.B. Buzzell 1989: PIMS-Ansatz zum Erfolg von strategischen Geschaftseinheiten; Waterman und Peters
1982: Allgemeine Erfolgsfaktoren der Unternehmensfiihrung.

323 vgl. Z.B. Hesse 2004: Erfolgsfaktoren des Sales Marketing; Baumdiller 2008: Unternehmensinterne Erfolgsfak-
toren von Markentransfers.

324 vgl. Kiihn und Grining 1998, S. 93; Schaupp 2022, S. 151.

325 \/gl. Kiihn und Grlining 1998, S. 93; Schaupp 2022, S. 151.

326 \/gl. Alexander 1985, S. 91.

327 Wegweisend fur diesen Zweig der Implementierungsliteratur war die Arbeit von Chandler 1962.
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mehreren Erfolgsfaktoren gleichzeitig, wobei insbesondere die Wichtigkeit von weichen Fak-
toren wie politischen Prozessen und den Fahigkeiten der Mitarbeiter hervorgehoben wird.38

Ein weit verbreiteter multivariater Ansatz ist das 7-S-Modell von Waterman Jr (1982), das aus
der qualitativen Analyse erfolgsreicher Unternehmen sieben organisationale Erfolgsfaktoren
ableitet. Nach diesem Modell hangt der Erfolg des Unternehmens vom Zusammenspiel (inter-
nal fit) der ,harten® Erfolgsfaktoren Organisationsstruktur (engl.: ,structure®), Strategie (engl.:
»Strategy“) und organisationalen Prozessen (engl. ,systems®) sowie der ,weichen® Erfolgsfak-
toren Organisationskultur (engl.: ,style®), Personal (engl.: ,staff“), Fahigkeiten (engl.: ,skills®)
und Vision der Organisation (engl.: ,subordinate goals“) ab.®?°

Kaplan und Norton (1992)‘s BSC ubersetzt Strategie in vier messbare Ziele. Die fundamenta-
len Fragen, die hinter diesen Zielen stehen sind 1) Wie werden wir von den Anteilseignern
wahrgenommen? (Finanzielle Perspektive); 2) Wie sehen uns unsere Kunden (Kundenper-
spektive); 3) Worin missen wir exzellent sein (Interne Prozesse); und 4) Wie kdnnen wir uns
verbessern? (Lernen und Wachstum).®3 Der Ansatz hilft die Briicke zwischen Strategieformu-
lierung und Strategieimplementierung zu schlagen, indem Performance mit strategischer An-
passung in Bezug gesetzt wird.

Beer und Eisenstat (2000) identifizieren in ihrem ,Silent Killers“-Modell zentrale Hindernisse
fur eine erfolgreiche Strategieimplementierung. Bei diesen als ,leise Morder” bezeichneten or-
ganisatorischen Bedingungen handelt es sich um eine unklare Strategie (engl.: ,unclear stra-
tegy”), widersprichliche Prioritaten (engl.: ,conflicting priorities*), mangelhafte Koordination
(engl.: ,poor coordination“) sowie Flihrungsliicken (engl.: ,leadership gaps®).

Okumus (2001) hingegen fokussiert im Rahmen eines prozessualen Frameworks auf Erfolgs-
faktoren und unterteilt den Implementierungskontext in eine externe, eine interne und eine
operative Ebene. Die Umsetzung der Strategie in der Organisation erfordert auf organisatori-
scher Ebene eine Adaptierung der Organisationsstruktur und -kultur und den Einsatz Organi-
sationalen Lernens. Auf prozessualer Ebene stehen Planung, Ressourcenallokation, Mitarbei-
terbeteiligung, Kommunikation, Kontrolle und die Zusammenarbeit mit externen Partnern im
Vordergrund. Die Unsicherheit in der externen Umgebung setzt den Rahmen fir die Imple-
mentierung.33!

Die Erfolgsfaktorenforschung lasst sich methodisch in die direkte und die indirekte Erfolgsfak-
torenforschung unterteilen.* In ersterem Fall, werden Erfolgsfaktoren im Rahmen empiri-
scher Studien (z.B. Expertenbefragungen) direkt erfragt. Die indirekte Erfolgsfaktorenfor-
schung erhebt die Erfolgsfaktoren und Erfolgsindikatoren getrennt und setzt sie dann mit Hilf-
stechniken in Beziehung zueinander.®*® Die indirekte Erfolgsfaktorenforschung lasst sich wei-
ter untergliedern in qualitative Ansatze, die erfolgreiche bzw. nicht erfolgreiche Untersu-
chungseinheiten mit Fallstudien und Interpretation bestimmen und quantitative Ansatze, die
Erfolgsfaktoren und Erfolgsindikatoren empirisch erheben und miteinander in Beziehung set-
zen. Dabei kommen sowohl quantitativ explorative Methoden zum Einsatz, die

328 vgl. Raps 2017, S. 33.

329 \/gl. Waterman Jr 1982, 69f.

330 vgl. Kaplan und Norton 1992, S. 72.

331 Vgl. Okumus 2001, S. 336.

332 \/gl. Baumgarth et al. 2009, S. 239; Schmalen et al. 2006, S. 356.
333 \gl. Baumgarth und Evanschitzky 2009, S. 239.
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Zusammenhange erst auf Basis der erhobenen Daten herstellen, sowie quantitativ konfirma-
torische Studien, die Zusammenhénge vorab als Hypothesen formulieren und auf Basis der
empirischen Daten priifen.®** Der Charakter der MessgroRe kann qualitativer (z.B. Zielerrei-
chungsgrad, Kundenzufriedenheit) oder quantitativer Art (z.B. Wachstum, Rentabilitat) sein
oder den Unternehmenserfolg als komplexes Zielbtindel abbilden.3%

Die Ausfiihrungen zeigen, dass bereits eine Vielzahl verschiedener Ansatze und Modelle der
Strategieimplementierung existieren. Ein Bezug zwischen diesen Forschungsarbeiten und der
wissenschaftlichen Diskussion im Themenkomplex PBC ist auf den ersten Blick nicht erkenn-
bar. Eine tiefergehende Betrachtung der Schnittstelle beider Themenfelder ist deshalb not-
wendig, um den Forschungsbedarf zu formulieren.

3.5 Zwischenfazit und Systematisierungsansatz

Aus den Erkenntnissen der PBC- und der Implementierungsforschung wurde ein Systemati-
sierungsansatz abgeleitet, der in der Folge dazu genutzt wird, um bisherige Forschung an der
Schnittstelle der beiden Themenbereiche zu untersuchen. Der Systematisierungsansatz wird
als morphologischer Kastens dargestellt (vgl. Abbildung 9). Die erste Spalte jeder Zeilen stellt
eine Kategorie dar, die dazu dient, die PBC- und die Implementierungsforschung zu struktu-
rieren. Bei den nachfolgenden Zellen handelt es sich um Auspragungen, die die Kategorie
annehmen kann. Die PBC Forschung kann beispielsweise danach unterteilt werden, aus wel-
cher theoretischen Perspektive und vom Standpunkt welchen Akteurs sie auf das Phanomen
blickt. Die Ausgangshypothese ist dabei, dass die Perspektive als Beschaffungsstrategie und
die dazugehorigen theoretischen Grundlagen aus dem strategischen Management innerhalb
der PBC-Implementierungsliteratur unterreprasentiert sind.

Die Forschungstraditionen der Implementierungsforschung sind eine weitere Kategorie, da
weiter angenommen wird, dass sich nicht alle PBC-Implementierungsbeitrage in das Manage-
ment organisationaler Verédnderungen einordnen lassen, da der Ansatz eben nicht auf dieser
Ebene verankert wird, sondern haufig auf eine operationale Ebene reduziert wird. Weitere Ka-
tegorien sind Implementierungsverstandnis, -ziele, -erfolgsfaktoren und -prozessschritte.

Kategorie Auspragungen
Theoretische Perspektive | Vertragsgestaltung- und Produktions- und Markt- und Verhalten und Beziehung Beschaffungs-und
Steuerung Logistikmanagement Serviceorientierung Lieferantenmanagement

Fokus Akteur Anbieter Abnehmer Dyade Andere

Implementierungs- Policy Aktionsforschung Operational Implementation Information Management

forschungstradition Implementation Research Science Technology organisationaler
Implementation Veréanderungen

Implementierungs- Eng Weit

verstandnis i.e.S.

Implementierungsziele Effizienzziele Effektivitatsziele Durchsetzungsziele Umsetzungsziele Ubergeordnete Ziele

Implementierungs- Weiche Faktoren Harte Faktoren

erfolgsfaktoren

Implementierungs- Planung Realisierung Kontrolle

prozessschritte

Abbildung 9: Morphologischer Kasten zur Systematisierung des Implementierungsverstandnis i.w.S

334 \/gl. Baumgarth und Evanschitzky 2009, S. 240
335 \/gl. Schmalen et al. 2006, 352f.
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4 Stand der Forschung zur PBC-Implementierung
4.1 Methodik der Untersuchung

Um den aktuellen Stand der Forschung zum Thema der Implementierung von PBC abzubilden
wurde eine systematische Literaturrecherche durchgefiihrt. Die Literaturrecherche folgt dem
Ansatz von Durach et al. (2017) und zielt darauf ab vollstandige, reproduzierbare und trans-
parente Ergebnisse zu erzeugen.® Ziel der Literaturanalyse ist es abzubilden, wie Implemen-
tierung in der PBC Forschung bislang untersucht wird und welche Implementierungsschritte
und Erfolgsfaktoren identifiziert wurden. Als Ergebnis der Analyse sollen die Forschungsliicken
systematisch abgeleitet werden, die die Dissertation adressieren soll.

Zur ldentifikation relevanter Forschungsbeitrédge wurden die Datenbanken ScienceDirect, Bu-
siness Source Premier, Taylor & Francis und Scopus genutzt. Die Suchbegriffe wurden basie-
rend auf den Ausfilhrungen in Kapitel 2.1 auf die folgende Kombination von Begriffen festge-
legt.3*” Andere Suchbegriffe wurden bewusst ausgeschlossen. 33

("performance based logistics” OR "performance based contract*" OR
"availability contract*" OR "contracting for availability" OR "outcome based
contract™ ) AND ( "implement*" OR "execut™" OR “adopt™”)

Anhand der beschriebenen Methode wurden in der Titel-, Schlagwort- und Abstract-Suche der
verwendeten Suchmaschinen insgesamt 613 Beitrage identifiziert. Zur Sicherung der Qualitat
wurde anschlie3end eine Reduzierung der Beitrage auf englisch- und deutschsprachige Pub-
likationen in wissenschaftlichen Zeitschriften mit vorheriger Begutachtung (engl.: peer review)
vorgenommen. Berlcksichtigt wurden alle relevanten Verdéffentlichungen bis einschlieBlich
Dezember 2024. Nach Anwendung dieser formalen Filterkriterien blieben 427 Treffer tbrig. In
einem né&chsten Schritt wurde eine Durchsicht der Abstracts, Titel und Keywords vorgenom-
men und dabei die in Tabelle 7 definierten inhaltlichen Filterkriterien angewendet. Die Gesamt-
stichprobe reduzierte sich so auf 132 und nach Ausschluss von Duplikaten auf 76. Nach einer
Volltextanalyse wurden weitere 23 Beitrage aufgrund ihres inhaltlichen Fokus ausgeschlossen.

336 \/gl. Snyder 2019, S. 334.

337 \/gl. McGowan et al. 2016, S. 42.

338 Ausgeschlossen wurden u.a. die Begriffe Performance-based Financing, Results-based Financing, Social Im-
pact Bonds, Performance-based Pay, Incentive Contracting und Energy Performance Contracting. Perfor-
mance -based Financing wird beispielsweise vornehmlich im Kontext von Gesundheitsleistungen in Entwick-
lungsléandern genutzt und setzt die Frage nach der Finanzierung Uber dritte Parteien in den Fokus, statt die
interorganisationale Risiko- und Leistungsverteilung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer zu betrachten
(z.B. Anselmi et al. 2023; Waithaka et al. 2023). Ahnliches gilt auch fir den Begriff Results-based Financing,
der fast ausschlief3lich im Entwicklungs- und Gesundheitskontext verwendet wird, wobei der Fokus auf Sub-
ventionen/Subventionsgarantien durch Geberorganisationen, nicht auf bilateralen Leistungsvertragen zwi-
schen zwei Marktparteien liegt (z.B. Oxman und Fretheim 2009. Social Impact Bonds stellen eine Unterform
von Results-based Financing dar, in der Leistungen durch private Investoren vorfinanziert werden (Fraser et
al. 2018). Der Begriff Performance-based Pay bezieht sich auf die Incentivierung von Einzelpersonen, wie z.B.
Lehrern und somit nicht auf eine interorganisationale Austauschbeziehung, wie sie im Rahmen der Disserta-
tion behandelt werden soll (z.B. Muralidharan und Sundararaman 2011; Bowen und Mills 2017). Incentive
Contracting betrachtet, wie bereits dargestellt, nur die Vergitungsperspektive und lasst den Outcome-orien-
tierten Ansatz, der PBC entscheidend bestimmt, auf3er Acht.
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Tabelle 7: Ein- und Ausschlusskriterien der Literaturanalyse

Einschlusskriterien

Ausschlusskriterien

Publikation befasst sich mit der Implementierung
von PBC, wobei sowohl Beitrage mit einem wei-
ten, als auch mit einem engen Implementie-
rungsverstandnis sowie aus allen eingefiihrten
Implementierungstraditionen und PBC For-
schungsperspektiven inkludiert werden.
Publikation leitet Prozessschritte, Risiken, Her-
ausforderungen, Erfolgsfaktoren, Treiber oder
Empfehlungen fir die Implementierung empi-
risch oder konzeptionell ab.

Publikation befasst sich nicht eindeutig mit PBC
oder einem verwandten Konzept.

Publikation fokussiert die Konzeptualisierung
des Ansatzes und nicht die Implementierung im
Sinne der Definition.

Publikation beschréankt sich auf die mathemati-
sche Modellierung optimaler Lager- oder In-
standhaltungsprogramme ohne Bezug zur Im-
plementierung.

Publikation beschrankt sich auf die Erdrterung
von Vor- und Nachteilen des Ansatzes.
Publikation legt einen Fokus auf die Finanzie-
rung, z.B. Social Impact Bonds, Results-based
Financing etc.

Das Veroffentlichungsmedium entspricht nicht
den wissenschaftlichen Standards (siehe
nachste Seite).

Publikation bildet nur den Erfolg oder die Wir-
kung des performance-basierten Vertrags ab,
ohne auf die zugrundeliegenden Wirkmechanis-
men einzugehen.

Publikation wendet eine Literaturanalyse als Me-
thode an (bereits abgedeckt in Kapitel 2.2.)

Es besteht keine Zugriffsmoglichkeit auf die Pub-
likation.

In einem weiteren Schritt wurde die riickwartsgerichtete Schneeballmethode angewandt, um
zusatzliche relevante Beitrage zu identifizieren.*° Bei diesem methodischen Vorgehen, wer-
den die Literaturverzeichnisse der bereits durch die systematische Suche identifizierten Bei-
trage durchsucht.®*° Die Referenzen werden zunachst nach den Titeln, dem Veroffentlichungs-
medium und den Autoren untersucht. Vielversprechende Titel werden danach einer Analyse
der Abstracts bzw. der Volltexte zugefuihrt.>*! Der Vorteil eines hybriden Suchansatzes, der
einen Datenbankbasierten Suchansatz mit der Schneeballmethode verknipft, liegt in Anzahl
der so identifizierten relevanten Primarstudien.®*? Im Rahmen dieser Methode wurden 12 Pub-
likationen iterativ hinzugeftigt. Damit ergibt sich eine Gesamtheit von 65 Beitrdgen, welche die
Implementierung von PBC adressieren. Das Vorgehens ist in Abbildung 10 dargestellt.

339 vgl. Wohlin 2014, S. 3.
340 vgl. Badampudi et al. 2015, S. 3.
341 vgl. Wohlin 2014, S. 3.
342 \/gl. Wohlin et al. 2022, S. 1: Durch den Einsatz eines hybriden Suchansatzes wurden in einer vergleichenden
Studie 30 % mehr Primarstudien identifiziert; bezogen auf Peer-Review-Studien fiel der Zuwachs sogar noch
héher aus.
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("performance based logistics" OR "performance based contract™ OR
"availability contract*™” OR "contracting for availability" OR "outcome based
contract™ ) AND ( "implement*" OR "execut*" OR “adopt™) in Titel ,Abstract und
keywords bis einschlieRlich 2024
! v ¥ v
. . . Business Schritt 1: Beschrankung
Scopus || Taylor & Francis | | ScienceDirect | Source Premier [ 613 Treffer I auf peer-reviewed Artikel
297 Treffer 132 Treffer 50 Treffer 218 Treffer auf Englisch
: : ' y T Schritt 2: A I dung d
B cnrr JAnwendung der
Scopus |_| Taylor & Francis | | ScienceDirect | | s BUS'E,GSS o L 427 Treffer N Ein- und Ausgren-
165 Treffer 119 Treffer 47 Treffer ource Fremier zungskriterien auf Titel,
96 Treffer Abstract und Keywords
' ¥ ! v ¥
) . . Business .
Scopus_ || Taylor & Fra_l_ws || SCIenceDlr?ct - Source Premier | 132 ausgewahit [-»] Schritt 3: Entfernung der
63 ausgewahlt 11 ausgewahlt 20 ausgewahlt y Duplikate
38 ausgewahlt

| 4

Schritt 4: Volltextanalyse
76 ausgewahlt > nach
Ausgrenzungskriterien

T

A 4

Schritt 5:

53 ausgewahlt |+ Rockwartsgerichtetes

Schneeballverfahren
T

h 4
Finale
Stichprobe
65

Abbildung 10: Methodisches Vorgehen im Rahmen der Literaturanalyse

Als Gutekriterium der einzelnen Quellen wurden einschldgige Gutemodelle (Ranglisten wis-
senschaftlicher Zeitschriften) herangezogen. Ein wichtiger Indikator in der betriebswirtschatftli-
chen Forschung im deutschsprachigen Raum ist das VHB-Jourqual-Ranking.3*® Insgesamt 23
der betrachteten Beitréage waren im VHB-Jourqual-Ranking in den Kategorien A+ bis C gelistet.
Da relevante Beitrage zur PBC Implementierung vielfach in anderen Fachbereichen veroffent-
licht werden (z.B. Gesundheitswesen), wurde als zuséatzliches Bewertungskriterium der Stich-
probe der SClmago Journal Ranking (SJR)-Indikator herangezogen.®* Insgesamt 60% (39)
der Beitrdge wurden in Journals aus dem 1. Quartil veréffentlicht, wahrend 23% (15) auf das
2. Quatrtil entfallen. Bei Beitrdgen aus dem 3. Quartil (2 Beitrage; 3% der Stichprobe) und
solchen, die in Journals erschienen, denen noch kein Quartil zugeordnet war (4 Beitrage, 6%
der Stichprobe), wurden zusatzlich die Zitationszahlen auf Google Scholar als
Qualitatsmerkmal bertcksichtigt. Falls das Publikationsmedium in keinem der beiden Diensten
gelistet war oder es sich um sogenannte ,graue Literatur“3*® handelte (5 Beitrage, 8% der

343 Das VHB-Jourqual ist ein Ranking wissenschaftlicher Fachzeitschriften des Verbands der Hochschullehrer fiir
Betriebswirtschaft e. V. (VHB), der als Dachorganisation der deutschen Universitatsprofessoren im Bereich
Betriebswirtschaftslehre fungiert. Das Ranking beruht auf der Bewertung betriebswirtschaftlich relevanter
Fachzeitschriften durch die Mitglieder des VHB. Zeitschriften werden in A+ bis D eingeteilt, wobei A+ den bes-
ten moglichen Wert darstellt.

344 Das SCImago Ranking ist ein internationales Journal-Ranking, das wissenschaftliche Fachzeitschriften an-
hand ihres Einflusses und ihrer Sichtbarkeit bewertet. Der SCImago Journal Rank (SJR)-Indikator berticksich-
tigt sowohl die Anzahl der von einer Zeitschrift erhaltenen Zitationen als auch das Prestige der Zeitschriften, in
denen die Zitationen auftauchen. Der numerische Wert errechnet sich aus der durchschnittlichen Anzahl ge-
wichteter Zitationen pro Dokument, die eine Zeitschrift in einem ausgewahlten Jahr fir Publikationen der vo-
rangegangenen drei Jahren erhalten hat. Zitationen aus hochrangigen Fachzeitschriften zahlen dabei mehr
als solche aus weniger renommierten Quellen. Die Zitationszahlen basieren auf Scopus. Hohere SJR-Werte
sollen ein groReres Prestige der Zeitschrift anzeigen. Zusatzlich werden die Zeitschriften in Quartile unterteilt.
Eine Einteilung in Q1 bedeutet, dass die Zeitschrift zu den Top 25 % der besten Journals in ihrem Fachbe-
reich zahlt. Ein SJR-Wert von 0 zeigt an, dass die Zeitschrift bislang keinem Quartil zugeteilt wurde, beispiels-
weise weil sie neu im Ranking ist und noch nicht genug Zitationsdaten vorliegen.

345 Graue Literatur wird definiert als Veréffentlichungen, die nicht von kommerziellen Verlagshausern kontrolliert
werden (Adams et al. 2016, S. 2). Es handelt sich um themenrelevante Artikel, die keinem akademischen Be-
gutachtungsprozess unterzogen wurden und in nicht-akademischen Foren veréffentlicht wurden. Die Qualitat
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Stichprobe), wurde zusatzlich zur Anzahl der Zitationen auf Google Scholar, auch die Reputa-
tion der herausgebenden Institution als Giitekriterium herangezogen (zwei Quellen stammen
aus Publikationen der Weltbank). Ein Uberblick tber alle Giitekriterien findet sich in Anhang 1,
der die vollstandige, bewertete Liste der Einzelpublikationen enthalt.

Tabelle 8: Analyseraster der Literaturanalyse

Nr. | Fragestellung Zuordnung
1. Wie lautet der Autor der Publikation?
2. Wann wurde die Publikation verdffentlicht (Jahr)?
3. Welchem Land lasst sich die Publikation zuordnen (geografische Herkunft)?
4. Welcher Sektor wird betrachtet? Deskriptive Aspekte
5. Welcher Industriezweig wird betrachtet?
6. Wo wurde die Publikation veroffentlicht (Journal/Fachbereich)?
7. Wie wird die wissenschaftliche Gute der Publikation bewertet?
8. Welcher Akteur steht im Fokus? =
>
c
9 In welcher Implementierungsforschungstradition lasst sich die Publikation ver- g
orten? i}
10. | Wie wird Implementierung definiert? é
c
11. | Wird ein enges oder ein weites Implementierungsverstandnis genutzt? %
12. | Welche Implementierungsziele werden adressiert? >
13. | Welche Art von Einflussfaktoren auf die Implementierung werden untersucht? z g
14. | Welche Einflussfaktoren wirken auf den Implementierungserfolg? é % Inhaltliche Aspekte
15. | Welche Prozessschritte beinhaltet die Implementierung? £a
16. Welcher wissenschaftstheoretische Ansatz wird in der Publikation verfolgt?
(qualitativ, quantitativ, theoretisch-konzeptionell) %
17. | Welcher methodische Ansatz wird verfolgt? %
18. Welches !Erkenntn.isi.nteresse wi.rd in der Publikation verfolgt? =
(explorativ, deskriptiv, explanativ)
19. | Welche Theorien wurden zur Erklarung herangezogen? -%
2
20. | Welcher theoretischen Perspektive lasst sich die Publikation zuordnen? =

Die relevanten Veroéffentlichungen wurden im Anschluss einer Textanalyse zugefihrt, wobei
die Kodierung und Analyse mit Hilfe der Software MaxQDA durchgefihrt wurde. Um eine Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse herzustellen, wurde die Auswertung anhand eines vordefinierten
Analyserasters vorgenommen und in eine Excel-Datenbank tibernommen. Neben deskriptiven,
methodischen und theoretischen Aspekten stand vor dem Hintergrund der in Kapitel 3 erar-
beiteten Grundlagen die Auswertung der im Rahmen von PBC verwendeten Implementie-
rungsbegriffe und Erfolgsfaktoren im Vordergrund der Betrachtung. Die Fragestellungen mit
den Nummern 8, 9, 11, 12, 14, 15 und 19 decken sich mit den im morphologischen Kasten in

grauer Literatur bemisst sich an ihrer Auffindbarkeit, wobei die hochwertigsten Quellen nicht-editierte Blicher,
Buchkapitel, Regierungsberichte und Publikationen von Think Tanks darstellen (Adams et al. 2017, 434ff.; Kar
et al. 2023, S. 667).
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Kapitel 3.5 verwendeten Kategorien. Tabelle 8 zeigt das gesamte Analyseraster. In den fol-
genden Kapiteln werden die Ergebnisse der Analyseschritte einzeln dargestellt.

4.2 Deskriptive Ergebnisse der Literaturanalyse

Abbildung 11 zeigt die Verteilung der Veroffentlichungen im Zeitverlauf, wobei ein Spitzenwert
im Jahr 2016 erkennbar ist.

1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030

Abbildung 11: Veréffentlichungen zur PBC-Implementierung tber den Zeitverlauf

Die Veroffentlichungen wurden auf3erdem nach ihrer geografischen Verteilung (nach der uni-
versitaren Zugehdrigkeit des ersten Autors) untersucht (vgl. Abbildung 12). Erkennbar ist eine
sehr starke regionale Fokussierung der Literatur auf den Anglo-amerikanischen Raum. PBC
ist als Konzept in den USA entstanden und wurde maf3geblich durch den US-amerikanischen
Verteidigungssektor gepragt, weshalb die gezeigte Verteilung nicht tGberraschend erscheint.
Deutschland liegt was die Anzahl betrachteter Veroéffentlichungen im Themenbereich PBC Im-
plementierung angeht nur im unteren Mittelfeld.

Anzahl Veroffentlichungen je Land

H2 H1 B3 4 Ms W5 W22

Unterstitzt von Bing

Abbildung 12: Geografische Verteilung der PBC-Implementierungsliteratur
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41 (63 %) der insgesamt betrachteten Publikationen behandeln den 6ffentlichen Sektor, wah-
rend lediglich 12 Beitrage (18,5%) die Implementierung im Privatsektor thematisieren. Weitere
12 Publikationen (18,5%) verfolgen entweder einen sektortibergreifenden Ansatz oder lassen
keine eindeutige Zuordnung zu einem spezifischen Sektor zu. Eine mogliche Erklarung hierfar
liegt darin, dass PBC haufig in klassischen Aufgabenbereichen des offentlichen Sektors An-
wendung findet.

Eine alternative Erklarung setzt bei den Besonderheiten des 6ffentlichen Sektors als Imple-
mentierungskontext an, die die Einfihrung innovativer Ansatze wie PBC gegenuber einer Ein-
fuhrung im Privatsektor erschweren kénnen. Starre burokratische Strukturen schranken bei-
spielsweise Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit auf Veréanderungen ein und schaffen Innovati-
onshindernisse.34® Burokratische Strukturen sind vom Streben nach Produktivitat und Kon-
trolle gepréagt, wodurch nur wenig Raum fir individuelle Kreativitat bleibt — ein entscheidender
Faktor fur innovatives Verhalten.®#” Fur den einzelnen Mitarbeiter besteht im 6ffentlichen Sek-
tor auBerdem wenig Anreiz innovativ zu arbeiten und die Rechenschaftspflicht gegentber der
Gesellschaft fiihrt zu einem eher risikoaversen und innovationsfeindlichen Verhalten.3*® Die
Komplexitat der am Innovationsprozess beteiligten Interessensgruppen*, kurzfristige Haus-
haltsmittel und ungeniigendes Change Management®P° sind weitere Herausforderungen.

Die Verteilung der Publikationen Uber verschiedene Industriezweige hinweg verdeutlicht das
Bild. Die Implementierung des Ansatzes wird besonders in der Infrastruktur, der Ristung, dem
Gesundheitssektor und dem Sozialwesen, also klassischerweise offentlichen Doméanen, dis-
kutiert (vgl. Abbildung 13).
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Abbildung 13: Verteilung der PBC-Implementierungsliteratur Uber Wirtschaftsbereiche

346 vgl. Brown und Osborne 2012.

347 vgl. Thompson 1965, S. 1.

348 \/gl. Borins 2001, S. 311; Mulgan und Albury 2003, S. 31.

349 \/gl. Bloch und Bugge 2013, S. 135; Cinar et al. 2019, S. 272.
350 v/gl. Albury 2005, S. 55.
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4.3 Inhaltliche Ergebnisse der Literaturanalyse
4.3.1 Perspektiven, Einordnung und Implementierungsverstandnis

Die inhaltliche Auswertung ergibt, dass die PBC Implementierung in 32 der Studien aus der
Perspektive des Abnehmers betrachtet wird. Circa ein Viertel (15) der Beitrdge nimmt die Per-
spektive des Leistungsanbieters ein. Ein weiteres Viertel (15) betrachtet die Dyade. Lediglich
zwei Beitrage betrachten die Perspektive mehrerer Akteure gleichzeitig und nur ein Beitrag
fokussiert explizit den Endnutzer der Leistungen.

Insgesamt 49 (75%) der Publikationen in der Stichprobe untersuchen PBC auf einer rein ver-
traglichen Ebene. Im Fokus steht also die Implementierung eines Vertrages in einem konkre-
ten Austauschverhaltnis. Teilweise wird in diesen Beitragen eine Abgrenzung des Begriffs Im-
plementierung (im Sinne der vertraglichen Umsetzung) gegeniber vor- und nachgelagerten
Prozessphasen vorgenommen. Andere angesprochene Phasen sind beispielsweise die Ein-
fuhrung (engl.: adoption), Planung (engl.: planning), Entwicklung (engl.: development), Design,
Vergabe (engl.: tendering), Verhandlung (engl.: negotiation) und Evaluierung (engl.: evalua-
tion).3! Der Definition aus Kapitel 3.1 folgend wéaren diese Beitrage dementsprechend einem
engen Implementierungsverstandnis zuzuordnen, das nur eine spezifische Phase in einem
Umsetzungsprozess adressiert. Dennoch werden in vielen Beitrdgen mehrere Phasen gleich-
zeitig betrachtet, sodass diese zumindest teilweise einem weiten Implementierungsverstand-
nis folgen.

Die Uberwiegende Mehrheit der Beitrédge, sowohl auf vertraglicher als auch auf strategischer
Ebene, definiert den Begriff Implementierung nicht explizit, sondern verwendet ihn, um den
gesamten Prozess der Anwendung des Konzepts in einem spezifischen Kontext zu beschrei-
ben. Die unterschiedlichen Implementierungsperspektiven, -ebenen, -verstandnisse, Erfolgs-
definitionen sowie forschungstraditionellen Zugénge der analysierten Beitrage (Fragestellun-
gen 8, 9, 10, 11 und 12 aus dem Analyseraster in Kapitel 4.1) sind in Tabelle 9 dargestellt.

Tabelle 9: Implementierungsverstandnis in der Literaturstichprobe

Verstandnis

Autor Perspektive Ebene ieS Erfolg Forschungstradition
o = c| =
c [} = o [E] < .
8o 2| g | &= s 58 =
,_ 35| 2 @ N N =8 @ c 3 E
= Q ) E5|l 0 N Q < = a S| =
] © ) =) = = 0| T 0 © s o5 | =5 o
o] IS = I =) = o= | N =2 = |5} cQ x L 7
9] < ] (] = ] = 5] ac| o @ 3] c So| =| 25 ©
s|le| 22| |E|u|2|e8le|5|2 8|22 ¢8| &g %
c c A c o ° oe| 2 2 = 5 2. | c| B9 B
< | 2 <> 6 RNOo| & X @ Eo| 8| o5 ©
< =35 E 5] Q > Z £ =l >8 &
% ] = % = = = .2 5
< £ i > 2 2 | O o
u = %) g 3 ol 2« >
Ahmed (2020) X X X (x) X | x X
Akkermans et al. « « < | ® X « «
(2019)
Al-Katheeri et al. « « < | ® « « « «
(2018)

351 7 B. Altamirano und Jong 2009, S. 13; Al-Katheeri et al. 2018, S. 220; Datta 2020, S. 667; Gelderman et al.
2019, S. 3; Gordon et al. 2010, S. 1431; Hou und Neely 2018, S. 2106; Kearney et al. 2010, S. 42; Kumar und
Markeset 2007, S. 275; Loevinsohn 2008, S. 2; Randall et al. 2011, S. 333; Selviaridis und Norrman 2015, S.
607; Ssengooba et al. 2012, S. 378; Sumo et al. 20164, S. 13.
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Verstandnis

Autor Perspektive Ebene ieS Erfolg Forschungstradition
o |5 |§le ] .
é g o | g = S| 8e| 8| 28 2
- = c 2 0] N N o) c Q 0 S o §
5| 2| o] o] o| & sl N | Bl el 2| 25| 2| 59 o
s E|lS| 5| 8| P|o|l=2|QE|N|g|s|8|c8|x| 89 &
5| 6 S| | | = < o | OF| ¢ | & 3 S | @ S| €9 ©
2| 2| x| E|s| S| W|=|a o =2 = s 8| 8% =
sl §|a|l<|>| & 2ElS |2 |E| 8| 8=|5|E€Yy @9
< 1) NO| & X o 0] £a| = 25 ©
< seln |2 38| 2| 3E|E|2¢ &
5= ) = g o< >
L n :-g no_ 8. 5
Alshargawi et al. « « " X « “ “
(2024)
Altamirano und « « < | X « “
Jong (2009)
Batista et al. « X X X " "
(2017)
Berkowitz et al. « « « X « « « «
(2004)
Chansa et al. « « « X « « «
(2020)
Dai et al. (2024) X X X X | x X
Damnjanovic und « « « X «
Zhang (2008)
Datta (2020) X X X X X
Datta und Roy
(2011) X X X X X X
Devries (2005) X X X ™ | ® X
Doerr et al. (2005) X X X X X X X
Duhig et al. (2018) X X X (X) X
Elder et al. (2012) X X X X X | (X X
Famurewa et al. « « « « X « "
(2013)
Farr (2016) X | x X (x) X
Fearnley et al.
(2004) X X X X X X X
Fuller et al. (2018) X X X X X X
Gansler und « « « X « " «
Lucyshyn (2006)
Gelderman et al. « « < | X « "
(2019)
Gericke et al. « « « X « «
(2014)
Glas und Klee- « « « X « «
mann (2017)
Gordon et al. < | x < | « « «
(2010)
Homburg und Ste-
bel (2009) X X X 9 1 09 X
Hou und Neely
(2018) X X X | (X X X X
Howard et al. « « « X « «
(2016)
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Autor

Perspektive

Ebene

Verstandnis
i.e.S.

Erfolg

Forschungstradition

Anbieter

Abnehmer

Dyade

Andere

Vertrag
Strategie

Eng
Weit
Explizite Definition
Implementierung

Effizienzziele

Effektivitatsziele
Systemische Ziele

Ubergeordnete Ziele

Impl. Science
Operational Research
Org. Veranderungen/

Aktionsforschung
Vertragliche Impl.

Kavanagh (2016)

X

x

« | Policy Implementation/

x

Kearney et al.
(2012)

Kearney et al.
(2010)

Kim et al. (2010)

Kumar et al.
(2006)

) | x X

Latting und
Jackson (1990)

Liinamaa et al.
(2016)

Loevinsohn
(2008)

]

Martin (2007)

)

Mirzahosseinian
und Piplani (2011)

Nazareth et al.
(2017)

Ng und Nuduru-
pati (2010)

)

]

Nullmeier et al.
(2016)

)

)

Patari und Sinkko-
nen (2014)

Patra und Kumar
(2024)

]

Radovic¢ et al.
(2014)

)

)

Randall et al.
(2011)

x) | x

Rialland et al.
(2014)

Salehi et al.
(2021)

Schaefers et al.
(2021)

Selviaridis und
Norrman (2014)

)

]

Selviaridis und
Norrman (2015)

)

)

Shohet und Nobili
(2016)
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Autor Perspektive Ebene Veriste‘cigdnis Erfolg Forschungstradition
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Shrestha und « « « « “
Shrestha (2020)
Shrestha und « « « « “
Shrestha (2022)
Ssengooba et al. X X 0 | x X "
(2012)
Stanley und Hens-
her (2008) x x x ® @ X
Sumo et al. « « 0 | x ®) «
(2016a)
Tamin et al. X X X ® | ® "
(2011)
Toytari et al. « « « « «
(2015)
Uuskoski et al. « « « « «
(2023)
Uvet et al. (2023) X X X X X
Wang et al. (2024) X X X ) | ® X
Willging et al.
(2016) X X X X X
Wirahadikusumah « « « X « "
et al. (2015)
Yang und Chou
(2017) X X X x| ® X
Yang et al. (2023) X X X X | X
Summe 15| 32 | 15 3 48 | 17 | 15 | 50 2 43 | 54 9 16 16 6 10 33

Eine konkrete Begriffsdefinition findet sich lediglich in zwei Beitrdgen. Famurewa et al. (2013)
folgen einem engen Begriffsverstandnis aus Sicht des Leistungsabnehmers und definieren die
vertragliche Implementierung als ,[...] the stage where the contractors take over the mainte-
nance function with the focus of meeting the established targets.*? Aus strategischerSicht
definieren Kumar et al. (2006) unter Bezugnahme auf Mintzberg den Implemen-
tierungsprozess von PBC als Service-Strategie als eine Phase, in der ,[...] resources are allo-
cated and an organization is designed and built to make it possible to carry out the strategic
plan.”3 Die Implementierung wird dabei klar von der Umsetzung (eng.: ,execution“) der Stra-
tegie abgegrenzt, also jenem Prozess, in dem die bereitgestellten Ressourcen tatsachlich ge-
nutzt werden, um die Dienstleistung zu erbringen. *** Diese Begriffsdefinition entspricht

352 Famurewa et al. 2013, S. 236.
353 Kumar et al. 2006, S. 107.
354 Vgl. Kumar et al. 2006, S. 107.
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inhaltlich dem in Kapitel 3.1 eingefiihrten prozessualen Verstandnis der Strategieimplementie-
rung und wird als weites Implementierungsverstandnis interpretiert.

Der Beitrag von Kumar et al. (2006) ist einer von insgesamt 16 Beitrdgen (25 %), die eine
explizit strategische Perspektive auf die Implementierung von PBC einnehmen. VVon diesen 16
Beitr&gen sind sechs aus der Perspektive des Leistungsanbieters verfasst und befassen sich
mit der Implementierung von PBC als Geschaftsmodell bzw. Service-Strategie. Ein zentrales
Thema dieser Arbeiten sind die Herausforderungen, denen sich Anbieter bei der Einflihrung
von PBC gegenibersehen,®® sowie die interne Ausgestaltung des Strategieprozesses.**® Do-
err et al. (2005) betrachten aus dem Blickwinkel der Dyade den Einfluss operationeller Risiken
und weiterer Herausforderungen im Bereich der Leistungsmessung auf die Implementie-
rung.®” Willging et al. (2016) hingegen verfolgen eine Multiakteursperspektive, um kritische
Einflussfaktoren auf Stakeholderbeziehungen im Kontext von PBC zu identifizieren.3%8

Weitere acht Publikationen sind aus der Perspektive des Abnehmers verfasst. In drei dieser
Beitrage steht die strategische Umsetzung einer bestimmten politischen Direktive im Gesund-
heitssektor oder Sozialwesen in der Tradition der policy implementation im Fokus. Chansa et
al. (2020) und Salehi et al. (2021) betrachten die Einfiihrung des Ansatzes im Gesundheitssek-
tor zweier Lander im Rahmen qualitativer Forschungsansatze, wahrend Latting und Jackson
(1990) die Entwicklung und Implementierung geeigneter Performance- Indikatoren fir Berufs-
ausbildungsprogramme untersuchen. Der Fokus liegt stark darauf Schwachen und Erfolgsfak-
toren in diesem Prozess zu identifizieren und insbesondere die Wirkung der Interaktion der
beteiligten Interessensgruppen zu beurteilen.®%®

Die Beitrdge von Devries (2005), Berkowitz et al. (2004) und Gansler und Lucyshyn (2006)
Zielen auf eine Bewertung des Implementierungserfolgs von PBC als Beschaffungsstrategie
fur Instandhaltungsleistungen im Verteidigungssektor der Vereinigten Staaten von Amerika ab.
Gansler und Lucyshyn (2006) leiten aus Fallstudien bereits implementierter PBL-Programme
Herausforderungen fur die Implementierung ab, wahrend Berkowitz et al. (2004) ihre Erkennt-
nisse aus Interviews gewinnen. Devries (2005) testet im Rahmen einer Umfrage den Zusam-
menhang zwischen der Anzahl der Erfolgsfaktoren und dem Implementierungserfolg.
Wirahadikusumah et al. (2015) betrachten PBC in der Straf3eninstandhaltung. Einzig Schae-
fers et al. (2021) fokussiert die Vorvertriebsphase von PBC aus Kundensicht, um den Zusam-
menhang zwischen Merkmalen von PBC-Angeboten und Beschaffungsentscheidungen her-
zustellen.®° Keiner dieser Beitrage definiert Implementierung explizit.

Insgesamt sind die wenigen Beitrdge aus der strategischen Perspektive des Abnehmers stark
sektorspezifisch ausgerichtet und weisen nur eine schwache theoretische Fundierung auf. Die
einzigen expliziten Theorien finden sich bei Berkowitz et al. (2004), der den Ansatz des relati-
onalen Austauschs (engl.: relational exchange) nutzt sowie Latting und Jackson (1990) mit der
goal setting theory.36!

355 vgl. Toytari et al. 2015; Liinamaa et al. 2016; Uuskoski et al. 2023; Patari und Sinkkonen 2014.
356 vgl. Kumar und Markeset 2007; Kumar et al. 2006; Datta und Roy 2011.

357 \gl. Doerr et al. 2005, S. 164.

358 vgl. Willging et al. 2016, S. 675.

3%9 \/gl. Chansa et al. 2020, S. 36.

360 \/gl. Schaefers et al. 2021, S. 471.

361 \gl. Berkowitz et al. 2004, S. 256.
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Die Literaturstichprobe zeigt auch, dass Implementierungserfolg im Rahmen von PBC kaum
explizit definiert wird. In 44 der betrachteten Beitrdge wird lediglich die operationale Ebene des
in Kapitel 3.1 eingefuhrten mehrstufigen Implementierungserfolgsmodells direkt oder indirekt
adressiert. Diese Beobachtung tberrascht nicht, da die meisten Beitrage Vertrage und damit
vertragliche Ziele in Form von Effizienz und Effektivitat betreffen. Einige Beitrdge befassen
sich direkt mit der Entwicklung und/oder mit der Messung dieser Ziele (z.B. KPIs oder Koste-
neinsparungen).®®? Funfzehn Veroffentlichungen stellen auch eine Verbindung zu tibergeord-
neten organisationalen Zielen her. Wenig verwunderlich betreffen acht dieser Beitrage gleich-
zeitig auch die strategische Ebene der Implementierung. Die zuvor betrachteten Beitrdge aus
dem US-amerikanischen Verteidigungssektor sehen in PBC einen Transformationsprozess,
logistische Leistungen anders als bisher einzukaufen, wobei alle Implementierungsvorgéange
letztendlich dem Ubergeordneten Ziel der Einsatzbereitschaft der Streitkrafte dient und nicht
davon losgeldst betrachtet werden konnen.3%3

Die Anbieterseite betont dagegen die Relevanz von PBC fir die strategische Positionierung
des betrachteten Unternehmens, als Uibergeordnete Zieldimension.3%* Gleichzeitig lassen sich
bis auf eine Ausnahme alle Beitrage, die Gbergeordnete Ziele adressieren, in eine der Imple-
mentierungstraditionen aus Kapitel 3.1 einordnen. Diese Erkenntnis lasst sich damit erklaren,
dass Implementierung definitionsgemaf Veranderungsprozesse (z.B. in einer Organisation o-
der einem Sektor) adressiert. Die vertragliche Sicht auf die Implementierung greift fir diesen
Veradnderungsprozess zu kurz.

Nur acht Beitrage befassen sich mit systemischen Zielen (Durchsetzungs- und Umsetzungs-
ziele). Davon lassen sich sieben den Implementierungsforschungstraditionen der Policy Im-
plementation bzw. Implementation Science zuordnen.**® Willging et al. (2016) betrachten bei-
spielsweise aus Sicht der Leistungsnutzer Einflussfaktoren auf den Erfolg der Durchsetzungs-
ziele, also die Frage der Akzeptanz durch die Nutzer.®%® Nur ein einziger Beitrag fokussiert
systemische Ziele im Kontext des Managements organisationaler Veranderungen. Aus Sicht
des Anbieters der Leistungen wird untersucht wie sich die Wahrnehmung des Nutzens des
Kunden beeinflussen lasst.3¢’

4.3.2 Einflussfaktoren auf die PBC-Implementierung

Im zweiten Teil der Analyse wurden Einflussfaktoren auf die PBC-Implementierung untersucht,
wie sie in der einschléagigen Fachliteratur beschrieben werden. Die Forschung unterscheidet
eine Vielzahl an Faktoren auf unterschiedlichen Ebenen, in unterschiedlicher Tiefe und mit
unterschiedlichen Bezeichnungen (z.B. success factors,*®® challenges,*® risks,3’° barriers,*"*

362 \/gl. Akkermans et al. 2019, S. 40; Chansa et al. 2020, 41f.; Shohet und Nobili 2016, S. 7.

363 \/gl. Gansler und Lucyshyn 2006, S. 4; Berkowitz et al. 2004, S. 256; Devries 2005, S. 244,

364 \/gl. Uuskoski et al. 2023, S. 1150; Kumar et al. 2006, S. 113; Patari und Sinkkonen 2014, S. 268.

365 \/gl. Al-Katheeri et al. 2018; Elder et al. 2012; Gordon et al. 2010; Salehi et al. 2021; Willging et al. 2016.
366 \v/gl. Willging et al. 2016, S. 680.

367 vgl. Toytari et al. 2015, S. 53.

368 \/gl. Kumar et al. 2006, S. 113.

369 \/gl. Kumar et al. 2006, S. 105.

370 \gl. Hou und Neely 2018, S. 2106.

371 Vgl. Devries 2005, S. 243.
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enablers,®? lessons learned,*” failure factors®# etc.). Ahnlich wie in der Implementierungsli-
teratur gibt es Studien, die einzelne Faktoren im Rahmen der Implementierung betrachten,
solche, die Kataloge an Erfolgsfaktoren aufstellen und solche, die prozessuale Vorgehen fir
Design und Umsetzung eines Vertrags entwickeln. Manche Beitrage kombinieren zwei dieser
Ansétze.

Veroffentlichungen, die sich mit den Prozessphasen der PBC-Implementierung befassen, ori-
entieren sich zumeist nicht an den in Kapitel 3.1 dargestellten Implementierungsphasen. Da
haufig die vertragliche Umsetzung des Ansatzes im Mittelpunkt der Betrachtung steht, lassen
sich die beschriebenen Prozesse der Implementierungsrealisierungsphase und konkreter der
Einsatzphase der Strategie zuordnen. Innerhalb dieser Einsatzphase werden verschiedene
Phasen der Entwicklung und Umsetzung eines konkreten Vertrages aus Sicht einer oder bei-
der Parteien entwickelt. Aus den insgesamt zwolf Beitragen, die solche Prozesse entwickeln,
lassen sich funf generische Phasen ableiten, die sich bei der Umsetzung eines jeden leis-
tungsbasierten Vertrages widerfinden (und entsprechend in der Einsatzphase innerhalb des
Strategieimplementierungsprozesses einzuordnen sind):

In der Einfuhrungsphase (engl.: adoption) entscheidet die Organisation PBC zur L6sung
eines spezifischen Problems anzuwenden.®”® Themenschwerpunkt dieser Phase sind die
Grunde fur die Auswahl von PBC in einem konkreten Projekt.®”® Die Auswahlentscheidung
sollte basierend auf einer Eignungsanalyse erfolgen.®’” Die darauffolgende Designphase
dient dazu die Leistung zu definieren, die in einem performance-basierten Vertrag von einem
Lieferanten im Auftrag des Kunden ausgefihrt werden soll. Dazu zahlen die Teamzusammen-
stellung, die Definition des Leistungsumfangs, die Festlegung der Leistungsziele ausgedrickt
in KPls, die Incentivierung und die Vorbereitung der spateren Erfolgskontrolle.3’®

Die Vergabevorbereitung und -durchfihrung beinhaltet den Ansatz zur Auswabhl eines Lie-
feranten, z.B. im Rahmen eines Bieterverfahrens, mogliche Verhandlungen und den finalen
Vertragsabschluss.?”® Das Verfahren zur Angebotsaufforderung sowie die daftir erforderlichen
Unterlagen werden bei Kavanagh (2016) ausfihrlich beschrieben.®® Im Anschluss erfolgt die
Vertragsumsetzung mit der eigentlichen Leistungserbringung durch den Lieferanten.®! Zu-
letzt erfolgt in der Bewertungsphase die Analyse der Vertragsresultate, basierend auf dem in
der Designphase festgelegten Messansatz.? Diese Phase lauft im Rahmen eines Monitoring
bereits wahrend der Leistungserbringung parallel ab. 3# Insgesamt setzt die Literatur

372 \/gl. Devries 2005, S. 234.

373 vgl. Kearney et al. 2012, S. 85.

374 \gl. Gericke et al. 2014, S. 24.

375 vgl. Tamin et al. 2011, S. 854.

376 \/gl. Selviaridis und Norrman 2015, S. 602; Shrestha und Shrestha 2020, S. 9, 2022, S. 11; Radovic¢ et al.
2014, S. 684; Howard et al. 2016, S. 72.

377 \/gl. Famurewa et al. 2013, S. 235.

378 \/gl. Loevinsohn 2008, 26ff.; Alshargawi et al. 2024, S. 125; Famurewa et al. 2013, S. 235; Selviaridis und
Norrman 2015, S. 603.

379 Vgl. Gericke et al. 2014, S. 41; Loevinsohn 2008, S. 55; Radovi¢ et al. 2014, S. 685.

380 vgl. Kavanagh 2016, 318ff.

381 vgl. Hou und Neely 2018, S. 2107; Howard et al. 2016, S. 70; Famurewa et al. 2013, S. 236; Gericke et al.
2014, S. 24.

382 \/gl. Radovic¢ et al. 2014, S. 686; Shohet und Nobili 2016, S. 2; Famurewa et al. 2013, 236f.

383 \gl. Selviaridis und Norrman 2015, S. 607; Alsharqawi et al. 2024, 145f.
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unterschiedliche inhaltliche Schwerpunkte, kann jedoch als Ausgangspunkt fir die Entwick-
lung eines generalisierbaren Implementierungsprozesses herangezogen werden.

Lediglich zwei Publikationen befassen sich auf einer strategischen Ebene mit dem Implemen-
tierungsprozess. Liinamaa et al. (2016) fokussieren den Vertrieb einer PBC-L6sung an einen
Endkunden und unterteilen die Implementierung in die Vorvertriebsphase (Kundenansprache,
Identifikation des Kundennutzens und Strukturierung des Verhandlungsprozesses), der Detail-
lierung des Verkaufsprozesses inklusive der Definition einer passenden Losung sowie des
Verkaufsabschlusses mit der Vertragsunterzeichnung.®* Kumar et al. (2006) untergliedern ihr
Implementierungsverstandnis in die Phasen der Entwicklung, Implementierung und Umset-
zung einer performance-basierten Service Strategie. Dabei betrifft die Implementierung die
Phase in der die Voraussetzungen innerhalb der Organisation geschaffen werden, um den
zuvor formulierten strategischen Plan in der Umsetzungsphase durchzuftinren.8

Andere Studien betrachten einzelne Faktoren und ihre Wechselwirkung mit der Implementie-
rung. Akkermans et al. (2019) schlagen beispielsweise kollaborative KPIs vor, die nicht nur die
Performance des Anbieters, sondern auch des Abnehmers der Leistung messen, um das so-
genannte double moral hazard Problem in PBC zu I6sen. Batista et al. (2017) untersuchen,
wie Anbieter und Abnehmer eine gemeinsame Fahigkeit (engl.: ,Co-Capability*) tber die Im-
plementierung von leistungsorientierten Dienstleistungsvertragen entwickeln, bei denen Inter-
aktionen zwischen Anbieter und Kunde entscheidend fiir das Erzielen der Dienstleistungsre-
sultate sind. Andere untersuchte Einzelfaktoren sind Risikoquantifizierung,*® Messbarkeit,3”
Zurechenbarkeit von Ergebnissen,3® Co-Produktion,®° Anreize,3° Funktionale Vertragsge-
staltung in der vorvertraglichen Integration,** und optimale Verfugbarkeiten.3%2

Der grofite Teil der Literatur befasst sich mit der direkten oder indirekten Erstellung von Er-
folgsfaktorenkatalogen fur die Implementierung von PBC. Dabei werden diese Kataloge ent-
weder aus kontextspezifischen Fallstudien (z. B. im Gesundheitswesen) abgeleitet**® oder aus
der bestehenden PBC-Literatur bzw. vorausgehenden Befragungen extrahiert und ihre Rele-
vanz mithilfe empirischer Methoden bewertet.*** Im Folgenden werden exemplarisch einige
reprasentative Studien aus der Perspektive der Leistungsabnehmer aufgegriffen, um Defizite
bestehender Forschungsansatze aufzuzeigen.

384 \/gl. Liinamaa et al. 2016, S. 45.

385 \/gl. Kumar et al. 2006, S. 107.

386 \/gl. Damnjanovic und Zhang 2008.

387 \gl. Doerr et al. 2005.

388 vgl. Nullmeier et al. 2016.

389 vgl. Farr 2016.

3% vgl. Fearnley et al. 2004,

391 vgl. Liinamaa et al. 2016.

392 \/gl. Patra und Kumar 2024,

393 \/gl. z.B. Ssengooba et al. 2012; Chansa et al. 2020; Elder et al. 2012.
394 \/gl. z.B. Devries 2005; Glas und Kleemann 2017.
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Tabelle 10: Beispiele fur Erfolgsfaktorenkataloge aus der PBC-Implementierungsliteratur

Devries (2005)

Geldermann (2019)

Chansa et al. (2020)

sein/Schulungen, Unfahigkeit
eigene Leistungserbringer zu
incentivieren.

standig Verantwortung zu
tbernehmen, Schwierigkeiten
im Vertragsmanagement

Sektor Verteidigung Infrastruktur Gesundheitswesen
Finanzierungsbeschrankun- . .
9 : Problematische Ubersetzung
gen, regulatorische Anforde- . ;
. und Messung der Leistungsin-
rungen, veraltete Paradig- . . Unklare Abgrenzung der
. . dikatoren, mangelnde Wirk- .
Hinder- men/Kultur, Infrastruktur/Bu- . . . Verantwortungsbereiche,
) - . samkeit von Anreizen, Vermei- L
nisse/Risi- rokratie, mangelnde Daten- mangelnde Incentivierungs-
den der Auftragnehmer voll- S
ken rechten, fehlendes Bewusst- und Sanktionierungsmecha-

nismen

Erfolgsfakto-

Lieferkettenmanagement,
strategische Partnerschaf-
ten, performance-orientierte
Kennzahlen, Lebenszyklus-

Hochrangige politische Un-
terstiitzung, fordernder tUber-
geordneter politischer und
rechtlicher Rahmens, ge-

ren management von Systemen, n/a meinschaftliche Planung und
Einsatz handelstiblicher Umsetzung unter Einbezie-
Standardlésungen, Reduk- hung aller wichtigen Akteure,
tion der Gesamtkosten des Dezentralisierung der Ge-
Eigentums sundheitsdienste

Ebene i isati i i
Strategie (organisationale Vertrag Strategie (Policy Implemen-

Veranderung) tation)

Die drei betrachteten Beispiele zeigen, dass die Erfolgsfaktorenkataloge stark branchen- und
fallbezogen sind. So spielt beispielsweise die Empfehlung, bei marktiblichen Systemen zu
bleiben, au3erhalb des Verteidigungssektors im Kontext von PBC kaum eine Rolle. Vielmehr
musste dieser Faktor dort umgedeutet werden, etwa dahingehend, dass es vorteilhaft ist, L6-
sungen mit hoher Stlickzahl zu verwenden. Auffallig ist aul3erdem die Vermischung verschie-
dener Ebenen. Vertragliche Aspekte wie KPIs werden haufig auf dieselbe Stufe gestellt wie
kontextuelle Faktoren, etwa regulatorische Rahmenbedingungen.

Fur eine bessere Ubersichtlichkeit wurden die Erfolgsfaktoren aus der Literaturstichprobe kon-
solidiert. Dazu wurden in einem ersten Schritt alle 35 Beitrage (54%) ausgewahlt, die einen
oder mehrere Einflussfaktoren aus der Perspektive des Auftraggebers oder der Dyade be-
trachten. Die Eingrenzung wurde vorgenommen, da die vorliegende Arbeit die Implementie-
rung von PBC als Beschaffungsstrategie fokussiert. Einflussfaktorenkataloge aus Sicht des
Anbieter, wie beispielweise bei Glas und Kleemann (2017), Homburg und Stebel (2009), oder
Hou und Neely (2018) adressieren Angebotsrisiken und Motivationstreiber fiir die Anwendung
von PBC und sind mit den Einflussfaktorenkatalogen aus einer dyadischen bzw. Beschaf-
fungssicht nur bedingt vergleichbar. AnschlieRend wurden die Einflussfaktoren in thematische
Gruppen unterteilt, wobei analog zu den Erfolgsfaktorenkatalogen aus dem strategischen Ma-
nagement aus Kapitel 3.4. eine Unterteilung in harte und weiche Faktoren vorgenommen
wurde.

Der quantitative Blick auf die in der Literaturstichprobe haufig identifizierten Einflussfaktoren
zeigt, dass harte und weiche Faktoren gleichermal3en bertcksichtigt werden. Insbesondere
der Qualitat harter Design-Aspekte, wie Leistungsspezifikation und -indikatoren; Anreizanglei-
chung Uber Vergutungsregelungen sowie Risiko- und Verantwortungsverteilung wird ein
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Zusammenhang mit dem Implementierungserfolg zugeschrieben. Dieses Ergebnis deckt sich
mit den Ausfuhrungen aus den in Kapitel 2.4 betrachteten Literaturanalysen zu PBC. Als
ebenso wichtig werden relationale Aspekte, die Beteiligung relevanter Interessensgruppen und
der Austausch von Wissen, z.B. im Rahmen von Datenlibertragung und Training erachtet.
Statistisch belegt sind die Beziehungen zwischen Einflussfaktoren und PBC Zielen allerdings
nur in wenigen Ausnahmefallen.3%
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1) Akkermanns u.a. (2019); 2) Al-Katheeri u.a. (2018); 3) Batista u.a. (2017); 4) Berkowitz (2004); 5) Chansa u.a. (2020); 6) Damnjanovic/Zhang (2008); 7) Datta
(2020); 8) Devries (2005); 9) Doerr u. a. (2005); 10) Duhig u. a. (2018); 11) Elder u. a. (2012); 12) Fearnley u. a. (2004), 13) Fuller u. a. (2018), 14)
Gansler/Lucyshyn (2006); 15) Gelderman u. a. (2019); 16) Howard u. a. (2016); 17) Kearney u. a. (2010); 18) Kearney u. a. (2012); 19) Kim u. a. (2010); 20)
Mirzahosseinian & Piplani (2011); 21) Nazareth u.a. (2017); 22) Nullmeier u. a. (2016); 23) Randall u. a. (2011); 24) Rialland u. a. (2014); 25) Salehi u. a. (2021),
26) Schaefers u. a. (2021); 27) Ssengooba et al. (2012); 28) Stanley & Hensher (2008); 29) Sumo/van der Valk/Duysters u. a. (2016); 30) Tamin u. a. (2011); 31)
Uvet u. a. (2023); 32) Wang et al (2024); 33) Wirahadikusumah u. a. (2015); 34) Yang u. a. (2023); 35) Yang/Chou (2017)

Abbildung 14: Einflussfaktoren auf die PBC-Implementierung: Schwerpunkte in der Literatur

4.3.3 Methodische und theoretische Schwerpunkte

Methodisch verfolgen 44 der Publikationen (68%) einen qualitativen Forschungsansatz. Mehr
als die Halfte der Beitrage (38) verwendet Fallstudien mit verschiedenen Submethoden zur
Erkenntnisgewinnung. In einer umfassenden Literaturanalyse zu PBC (vgl. Kapitel 2.4) kom-
men Selviaridis und Wynstra (2015) zum Schluss, dass Fallstudien erst auf dem zweiten Platz
der dominantesten methodischen Ansatze stehen, nach der mathematischen Modellierung.3%
Diese Abweichung im Ergebnis ist mit hoher Wahrscheinlichkeit auf die in der vorliegenden
Literaturanalyse angewendeten Ausschlusskriterien zurtickzufuhren, da mathematische Mo-
delle haufig zur reinen Berechnung von Bestandsoptimierungen und Instandhaltungsinterval-
len im Rahmen von PBC eingesetzt werden, ohne den Bezug zur Implementierung

39 Uvet et al. 2023; Randall et al. 2011.
3% \/gl. Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3512.
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herzustellen.**” Mathematische Modellierung kommt in der Stichprobe in acht Veroffentlichun-
gen zum Einsatz. Sie wird dazu genutzt performance-basierte Risiken zu quantifizieren,%® An-
reize und KPIs zu konzipieren,3®° die Eignung von PBC bei verschiedenen Stérungsintensita-
ten zu bewerten*® und anhand verschiedener Parameter realistische Verfligbarkeiten sowie
ideale Vertragsperioden zu berechnen.*** AuRerdem wurde auch die Implementierung optima-
ler Instandhaltungsansatze und Lagerbestande sowie ihr Wechselspiel mit Anreizen Uber die
Vertragsperioden modelliert.*%2

Nur funf Publikationen innerhalb der Stichprobe erheben Umfragen, um Faktoren und Zusam-
menhange im Bereich der PBC-Implementierung empirisch zu erheben.*% Uvet et al. (2023)
untersuchen beispielsweise den statistischen Zusammenhang zwischen der Implementierung
bestimmter Bestandteile des PBC Konzepts und finanziellen Einsparungen.*®* Devries (2005)
weist einen statistischen Zusammenhang zwischen aus der Literatur identifizierten Erfolgsfak-
toren und dem Erfolg der PBC Implementierung nach. Duhig et al. (2018) liel3en die Teilneh-
mer ihrer Studie die Relevanz verschiedener PBC Erfolgsfaktoren und Hindernisse bewerten.
In zwei Studien wurden Simulationen genutzt, um optimale Vertragsbedingungen zu modellie-
ren“® und den Einfluss von Verhalten auf Design und Implementierung von PBC zu untersu-
chen.*% Andere genutzte Ansatze sind Delphi Studien,*®” Interviews ohne eindeutigen Fallstu-
dienbezug,**® Mixed-Methods-Ansatze*®®, sowie jeweils eine Replikationsstudie,*'° eine Akti-
onsstudie®'! und zwei rein konzeptionelle Arbeiten.*2

In der Konsequenz lassen sich tber die Halfte der betrachteten Beitrage (38) einem explora-
tiven Forschungsansatz zuordnen, wohingegen nur 20% (13) einen explanativen Ansatz ver-
folgen. Die restlichen Beitrage (14) beschréanken sich auf eine deskriptive Darstellung. Die Er-
klarung der Wirkungszusammenhange im Kontext der PBC Implementierung bleibt somit ins-
gesamt unzureichend.

Circa die Halfte der untersuchten Beitrage (34) verzichtet auf eine explizite theoretische Fun-
dierung und beschrankt sich auf die Beschreibung von Implementierungsprozessen und -er-
gebnissen. Dieses Ergebnis steht im Einklang mit der umfassenderen PBC-Literaturanalyse
von Selviaridis und Wynstra (2015). Die am haufigsten zur Erklarung der PBC-Implementie-
rung herangezogene Theorie ist die Prinzipal-Agent-Theorie (12), die bereits in Kapitel 2.2.
eingefiihrt wurde. Im Kontext der Implementierung dient sie unter anderem dazu, den Zusam-
menhang zwischen PBC-Charakteristika sowie daraus resultierenden Innovationen seitens

397 Zum Beispiel: Xie et al. 2014; Wang et al. 2024; Jin et al. 2022.

398 vgl. Damnjanovic und Zhang 2008, S. 492.

399 \/gl. Fearnley et al. 2004, S. 29; Shohet und Nobili 2016, 4f.

400 \/gl. Kim et al. 2010, S. 1551.

401 vgl. Patra und Kumar 2024, S. 389; Mirzahosseinian und Piplani 2011, 258ff.
402 \/gl. Dai et al. 2024, S. 3.

403 \/gl. Uvet et al. 2023; Randall et al. 2011; Homburg und Stebel 2009; Duhig et al. 2018; Devries 2005.
404 \/gl. Uvet et al. 2023, S. 2134,

405 \/gl. Tamin et al. 2011, S. 855.

406 \/gl. Altamirano und Jong 2009, S. 13.

407 vgl. Patari und Sinkkonen 2014; Shrestha und Shrestha 2020, 2022.

408 \v/gl. Alshargawi et al. 2024; Berkowitz et al. 2004; Nazareth et al. 2017.

409 vgl. Al-Katheeri et al. 2018; Schaefers et al. 2021.

410 y/gl. Rialland et al. 2014.

411 Vgl. Liinamaa et al. 2016.

412 \/gl. Gericke et al. 2014; Doerr et al. 2005.
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des Lieferanten zu erklaren.*'® Andere Autoren nutzen die Prinzipal-Agent-Theory zur Identifi-
kation verborgener Kostentreiber,*'* zur Bestimmung kritischer Einflussfaktoren,**> sowie fiir
die Analyse von Interaktionen und Rollen von Akteuren im Verlauf der Implementierung.*

Einige Autoren nutzen Theorie rund um die Vergabe von Leistungen (3 Beitrage), um das
strategische Verhalten der Akteure in unterschiedlichen Phasen des Vertragsprozesses zu
analysieren*!’ sowie um PBC-basierte Vergaben mit traditionellen Vergabeansatzen zu ver-
gleichen.*'8 Die Theorie der relationalen Sichtweise (engl.: relational view, 2 Beitrage) wird
ebenfalls herangezogen, um die Rolle interorganisationaler Beziehungen fur Implementierung
und Erfolg von PBC zu untersuchen.*'® Die Service-dominant-logik (SDL) aus dem Marketing
wird im Rahmen der PBC-Implementierung (4 Beitrage) genutzt, um Herausforderungen in der
Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Abnehmer der Leistung zu identifizieren*?° und ge-
meinsame Wertschopfung zu erklaren.*?

Weitere theoretische Ansatze zur Analyse der PBC-Implementierung umfassen: Systeman-
satze (3 Beitrage), Fremdvergabe (engl.: outsourcing, 1 Beitrag), wertbasierte Angebotsstra-
tegie (engl.: value-based selling, 1 Beitrag), Erwartungs- und Komplexitatstheorien (engl.: ex-
pectancy and complexity theories, 1 Beitrag), goal setting theory (1 Beitrag) und Transaktions-
kostentheorie (2 Beitrage).

Insgesamt vier Publikationen widmen sich Theorien, die explizit auf die Strategieentwicklung
im Rahmen der PBC-Implementierung abzielen. Im Zentrum stehen hierbei die Entwicklung
von Service-Strategien bzw. Geschaftsmodellen, die dazugehérigen Prozesse sowie die damit
verbundenen Herausforderungen.*?? Der Balanced Scorecard Ansatz wird von Yang et al.
(2023) dazu verwendet, Herausforderungen im PBC-Implementierungsprozess in zwei Fall-
studien zu identifizieren und Losungsmaoglichkeiten abzuleiten.*??

Zusammengefasst lasst sich eine schwache theoretische Fundierung der PBC Implementie-
rungsliteratur konstatieren. Dem in Kapitel 2.2 entwickelten Perspektivenverstandnis von PBC
folgend wird die Implementierung des Konzepts insbesondere aus der Perspektive der Ver-
tragsgestaltung und -steuerung betrachtet (30 Beitrdge), wenngleich vielfach ohne explizite
Anwendung dazugehdériger theoretischer Zugange. Die Perspektive der Markt- und Serviceori-
entierung kommt auf insgesamt sieben Beitrage. Sechs Beitrage lassen sich im Produktions-
und Logistikmanagement im Bereich der Prozessoptimierung verorten. Die Verhaltens- und
Beziehungsperspektive wird genauso wie die Beschaffungsperspektive in jeweils funf Beitra-
gen betrachtet. Zwischen den einzelnen Perspektiven bestehen teilweise Uberschneidungen.
Insgesamt 12 Beitrage lassen sich keiner der theoretischen Perspektiven zuweisen, da sie im
Kontext des Gesundheits- und Sozialsektors die Einfihrung politischer Direktiven betreffen.

413 \gl. Sumo et al. 2016a, S. 13.

414 Vgl. Datta 2020, S. 667.

415 \/gl. Selviaridis und Norrman 2014, S. 153.

416 \/gl. Howard et al. 2016, S. 72.

417 \gl. Altamirano und Jong 2009, S. 13.

418 vgl. Shohet und Nobili 2016, S. 2; Kavanagh 2016, S. 313.

419 \gl. Berkowitz et al. 2004, S. 262; Uvet et al. 2023, S. 2139.

420 vgl. Ng und Nudurupati 2010, S. 665.

421 vgl. Farr 2016, S. 655.

422 \/gl. Datta und Roy 2011, S. 579; Patari und Sinkkonen 2014, S. 264; Kumar et al. 2006, S. 107; Kumar und
Markeset 2007, S. 274.

423 \/gl. Yang et al. 2023, S. 703.
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4.4 Konkretisierung der Forschungsliicke

Aus der bisherigen Analyse lassen sich mehrere Forschungsliicken ableiten, die im Rahmen
der Dissertation adressiert werden sollen. Die PBC Implementierungsliteratur zeigt einen deut-
lichen Fokus auf der vertraglichen Implementierung des Ansatzes und/oder differenziert nicht
zwischen vertraglicher und strategischer PBC-Implementierung, womit h&ufig ein unklares Im-
plementierungsverstandnis einhergeht (vgl. Tabelle 9). Die in diesen Beitrdgen beschriebenen
Prozesse und Erfolgsfaktoren zielen primar darauf ab, einen Vertrag auszugestalten und um-
zusetzen, sodass sich die betrachteten Aspekte im Wesentlichen auf das Vertragsdesign (z. B.
Leistungskennzahlen, Verantwortlichkeiten, Anreizsysteme) und die Zusammenarbeit zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer (z. B. Co-Produktion, Kollaboration) beschranken.*?*
Erfolgsfaktoren aus dem strategischen Management, insbesondere struktureller Art (z.B. or-
ganisationale Strukturen und Kontrollmechanismen) finden hingegen nur in Ausnahmeféllen
Beachtung in der einschlagigen PBC-Implementierungsforschung.*?® Insgesamt wird PBC nur
von einer Minderheit der Beitrége als strategischer Ansatz verstanden, und noch weniger Bei-
trage, vor allem aus Sicht der Auftragnehmer, betrachten PBC explizit als Funktionalstrategie
im Kontext des Leistungsangebots oder der Leistungsbeschaffung.*?®

Forschungsliicke 1. Die strategische Perspektive, insbesondere aus Sicht des Leis-
tungsabnehmers, wird bislang in der wissenschaftlichen Diskussion unzureichend be-
leuchtet. (Perspektivische Liicke)

Die Ergebnisse der Literaturanalyse verdeutlichen zudem die fehlende theoretische Fundie-
rung der bestehenden Beitrage zur Implementierung von PBC. Inshesondere konzeptionelle
Ansatze aus dem strategischen Management zur Strukturierung und Umsetzung der Strate-
gieimplementierung finden bislang kaum Eingang in die PBC-Literatur. Der Fokus liegt statt-
dessen auf der Vertragsgestaltung und -steuerung, der Entwicklung performance-basierter
Geschéftsmodelle sowie relationalen und prozessoptimierenden Perspektiven auf die Aus-
tauschbeziehung (vgl. Kapitel 4.3). Infolgedessen werden auch vornehmlich die dazugehori-
gen Theorien, insbesondere die Prinzipal-Agent-Theorie, die Transaktionskostentheorie, die
SDL, die Theorie des relationalen Austauschs sowie Theorien im Kontext des Vergabeprozes-
ses von Leistungen fur die Erklarung der PBC-Implementierung herangezogen.*?’ Dabei bleibt
das Potenzial einer Anwendung alternativer Theorien weitgehend unberticksichtigt. Domi-
nante theoretische Zugange aus der Implementierungsforschung im Kontext des strategischen
Managements (vgl. dazu Tabelle 6), wie die Kontingenztheorie (engl.: contingency theory) o-
der die strategische Fit/Anpassungstheorie (engl.: strategic fit/alignment theory) kénnten einen
wertvollen Erklarungsbeitrag fir die PBC-Implementierung leisten.

Forschungslicke 2: Etablierte Theorien zur Implementierung im Kontext des strategi-
schen Managements werden bislang kaum zur Erkl&rung und Gestaltung der PBC-Im-
plementierung herangezogen. (Lucke in der theoretischen Fundierung)

Eine weitere deutlich erkennbare Forschungslicke betrifft die fehlende Konsolidierung beste-
hender Erkenntnisse. Zwar existiert eine Vielzahl an Implementierungsframeworks und

424 vgl. z.B. Ssengooba et al. 2012; Selviaridis und Norrman 2015; Al-Katheeri et al. 2018; Gelderman et al. 2019.
425 \/gl. z.B. Chansa et al. 2020, S. 42; Devries 2005, S. 246.

426 \/gl. z.B. Devries 2005; Berkowitz et al. 2004.

427 \/gl. z.B. Berkowitz et al. 2004; Datta 2020; Sumo et al. 2016a; Kavanagh 2016.
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Erfolgsfaktorenkatalogen, jedoch beruhen die meisten Studien auf kontextabhangigen Einzel-
fallanalysen (vgl. Tabelle 10). Die daraus abgeleiteten Ergebnisse sind folglich stark branchen-
und fallbezogen, was ihre Ubertragbarkeit auf andere Anwendungsfelder erheblich einschrankt.
Bislang fehlt ein systematischer Konsolidierungsansatz, der bestehende Erkenntnisse in ein
allgemeingultiges Modell zur Implementierung von PBC Uberfuhrt. Damit einher geht auch die
fehlende Untersuchung der Beziehung einzelner Erfolgsfaktoren untereinander und ihre tat-
séchliche Auswirkung auf den Implementierungserfolg. Ssengooba et al. (2012) und Datta und
Roy (2011) kritisieren die fehlenden Orientierungshilfen zur Implementierung performance-ba-
sierter Vertrage, da Wirkungszusammenhéange nur unzureichend untersucht wurden (vgl. Ab-
bildung 14).4?¢ Zudem werden primar Effizienz- und Effektivitatsziele der PBC Implementie-
rung adressiert ohne Beziige zu systemischen Zielen herzustellen (vgl. Kapitel 4.3).

Forschungsliicke 3: Einflussfaktoren auf die Implementierung von PBC und die zu-
grunde liegenden Wirkungsmechanismen wurden bislang unzureichend konsolidiert.
(Inhaltliche Licke)

Die aufgezeigten Liicken sollen im Rahmen der Dissertation adressiert werden. Auf Basis der
theoretischen Vortberlegungen und der identifizierten Forschungsliicken, werden im nachsten
Kapitel zunachst Forschungsfragen abgeleitet und dann die Methodik zur Beantwortung der
Fragen aufgezeigt.

5 Beschreibung des Forschungsvorhabens
5.1 Forschungsziel und Forschungsfragen

Die Untersuchung befasst sich inhaltlich mit dem Phanomen der Implementierung von PBC
als Funktionalstrategie (Implementierungsobjekt) innerhalb der Beschaffungsorganisation 6f-
fentlicher Auftraggeber in Deutschland (Implementierungskontext). Rahmengebend fir dieses
Forschungsvorhaben sind Erkenntnisse der Strategieimplementierungstheorie, die Uberwie-
gend einem prozessualen Verstandnis von Implementierung folgen und dabei sowohl generi-
sche als auch kontextspezifische Erfolgsfaktorenkataloge aufstellen, die den Organisationser-
folg beeinflussen sollen. Da PBC ein stark kontextabhéngiger Ansatz ist, bedarf es eines spe-
zifischen Implementierungsmodells, das auf kontextuell adaptierbaren Erfolgsfaktoren basiert.

Ziel der Forschungsarbeit ist die Ableitung, Erklarung und Gestaltung eines erfolgsfak-
torenbasierten Implementierungsmodells fiir PBC als Funktionalstrategie im Bereich
der 6ffentlichen Beschaffung unter Rickgriff auf theoretische Konzepte aus dem The-
menfeld der Strategieimplementierung.

Aus dieser Zielsetzung lassen sich zwei Hauptforschungsfragen ableiten:

Forschungsfrage 1) Wie kann ein Implementierungsmodell fir PBC als Beschaffungs-
strategie unter Bericksichtigung zentraler Herausforderungen und Einflussfaktoren
entwickelt werden?

428 \/gl. Ssengooba et al. 2012, S. 382; Datta und Roy 2011, S. 580.



60

Forschungsfrage 2) Wie kdnnen 6ffentliche Beschaffungsstellen MalRnahmen ausge-
stalten, um eine erfolgreiche PBC-Implementierung zu gewéhrleisten?

Die Forschungsfragen spiegeln den Anspruch der Betriebswirtschaftslehre als Realwissen-
schaft wider, die sowohl einen theoretischen Erkenntnisgewinn anstrebt, als auch Empfehlun-
gen fir die Praxis aussprechen will.*?® Die im Rahmen der Arbeit verfolgten Teilziele, lassen
sich entsprechend erklarend-kognitiven und gestalterisch-pragmatischen Aufgaben zuord-
nen.*°

Ausgehend von den abgeleiteten Forschungsliicken soll zunachst mithilfe empirischer For-
schung induktiv gepruft werden, wie das Konzept PBC auf strategischer Ebene in der Beschaf-
fung einer Organisation verankert werden kann und welche Anpassungen im Zuge dessen
vorgenommen werden. Ausgangspunkt dafir sind die aus der Literatur abgeleiteten konzepti-
onellen Grundlagen des PBC-Konzepts und der Implementierungsforschung. Forschungs-
frage 1) lasst sich entsprechend in weitere Einzelfragen untergliedern.

la) Vor welchen Herausforderungen stehen offentliche Austraggeber bei der Imple-
mentierung von PBC?

1b) Welche organisationsinternen und externen Faktoren sind fur Erfolg- und Misser-
folg ausschlaggebend?

Darauf aufbauend folgt ein Anteil, der theoretische Erklarungsansatze aus dem strategischen
Management mit empirischen Ergebnissen verknupft, um ein umfassendes Implementierungs-
modell fir PBC abzuleiten. Entsprechend kommt eine weitere Unterfrage dazu:

1c) Wie lassen sich die Wirkungszusammenhénge zwischen Organisationsstrategie,
Einflussfaktoren und PBC Implementierung erklaren?

Forschungsfrage 1) verfolgt somit ein Erklarungsziel, das kognitive Wissenschaftsziel, das die
Entwicklung eines empirisch und theoretisch abgeleiteten Konzepts fiir die Implementierung
von PBC als Beschaffungsstrategie beinhaltet. Reale Zusammenhange sollen so in Beziehung
miteinander gesetzt und zu einem Erklarungsmodell verdichtet werden.

Forschungsfrage 2) stellt das Gestaltungsziel in den Mittelpunkt, um dem Praxisbezug der
Betriebswirtschaftslehre als Realwissenschaft Rechnung zu tragen. Die Frage zielt auf die Ab-
leitung von Entscheidungsalternativen und konkreten Gestaltungsempfehlungen ab, um die
Erkenntnisse fur handelnde Akteure nutzbar zu machen. Sie lasst sich in zwei weitere Unter-
fragen aufteilen:

2a) Welche Empfehlungen kdnnen fir die Einfihrung von PBC als Beschaffungsstra-
tegie ausgesprochen werden?

2b) Welche Empfehlungen sind fir die operative Einfuhrung von PBC in konkreten Be-
schaffungsprojekten relevant?

429 \/gl. Schanz 1977, 76f.; Glas 2012, S. 19.
430 \/gl. Schweitzer 1978, S. 3; Grochla 1978, 69f.
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5.2 Aktionsstudie als rahmengebender methodischer Ansatz

Als Rahmenmethodik zur Beantwortung der Forschungsfragen wird eine Aktionsstudie mit
mehreren Submethoden verwendet, die qualitative und quantitative Methoden vereint. Insbe-
sondere im Kontext des Supply Chain Managements sind solche Studien selten, trotz ihres
Potenzials die Robustheit theoretischer Erkenntnisse zu starken.*3!

Eine Aktionsstudie stellt eine besondere Form der Fallstudie dar, bei der die Praxisrelevanz
der Forschung im Vordergrund steht**?, da reale organisationale Problemstellungen unter-
sucht werden.**® Mit diesem Fokus auf Anwendungsnahe und praktische Relevanz zielt die
Aktionsforschung darauf ab, einige der typischen Schwachen klassischer Forschungsmetho-
den zu adressieren. So wird in traditionellen Forschungsanséatzen anwendungsorientiertes
Wissen haufig zugunsten beschreibender oder erklarender Zugéange vernachlassigt.***

Als angewandte Forschungsdisziplin, die vielfach Fragestellungen adressiert, die Relevanz fir
die Praxis besitzen, kdnnte die Supply Chain Forschung deutlich von einer starkeren Anwen-
dung aktionsforschungsbasierter Ansétze profitieren.**® Aktionsstudien eignen sich zudem be-
sonders gut zur Bearbeitung unstrukturierter oder integrativer Problemstellungen.4®

Wissenschaftstheoretisch ist die Aktionsforschung im Pragmatismus verankert.**” Sie beruht
auf der epistemologischen Grundannahme, dass sich die Qualitat wissenschaftlicher Erkennt-
nisse am Nutzen der Forschung misst.**® Im Gegensatz dazu vertritt die positivistische For-
schung die Auffassung, dass wissenschatftliche Erkenntnisse ausschlief3lich aus der beobacht-
baren Realitat abgeleitet und zwischen unabhangigen Beobachtenden reproduzierbar sein
mussen.**® Sie geht von der Existenz universeller GesetzmaRigkeiten aus, die nach dem Vor-
bild der Naturwissenschaften aus der Beobachtung abgeleitet werden kénnen.*° Der Prag-
matismus hingegen betrachtet die Realitat nicht als unveranderliches Objekt.**! Die Gite des
generierten Wissens stltzt sich nicht auf ihre Beziehung mit der zugrunde liegenden Realitat,
sondern vielmehr auf die Einhaltung kritisch geprufter methodischer Standards und Regeln
wissenschaftlicher Forschung.*#?

Die Aktionsforschung beschrénkt sich somit nicht auf die reine Beobachtung organisationaler
Phanomene, sondern nimmt gezielt Einfluss, indem Anderungen angestoRen und begleitet
werden.** Wissen existiert nicht nur im Moment, sondern wird aus der Aktion heraus neu ge-
schaffen und dient dazu praktische Belange innerhalb einer konkreten Problemstellung zu ad-
ressieren.*** Die Rolle des Forschers beschrankt sich nicht auf die eines unabhangigen

431 Vgl. Golicic und Davis 2012, S. 727.

432 \/gl. Naslund et al. 2010, S. 331.

433 vgl. Coughlan und Coghlan 2002, 222f.

434 vgl. Taggart et al. 2014, S. 830; AlSehaimi et al. 2013, S. 407; Susman und Evered 1978, S. 582.

435 \/gl. Naslund et al. 2010, S. 331.

436 \/gl. Coughlan und Coghlan 2002, S. 220; Westbrook 1995, S. 7.

437 Vgl. Hammond 2013, S. 603.

438 \/gl. Azhar et al. 2010, S. 88.

439 vgl. Saunders et al. 2009, S. 113; Susman und Evered 1978, S. 583.

440 vgl. Susman und Evered 1978, 583f.

441 Vgl. Dewey 1908, 85f.

442 \/gl. Susman und Evered 1978, S. 585; Coughlan und Coghlan 2002, S. 224.

443 \/g. Muller 2005, 352f. fur die Urspriinge der Aktionsforschung vgl. Lewin 1946.

444 \/gl. Naslund et al. 2010, S. 332; Maestrini et al. 2016, S. 289; Vg|. in diesem Zusammenhang auch die viel-
fach verwendete Defintion von Rapoport 1970, S. 499: “Action research aims to contribute to the practical
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Beobachters, sondern er wird selbst zu einem Akteur der Veranderung.**® Die Methode eignet
sich in besonderem MaRe zur Begleitung von Veranderungsprozessen in Organisationen4®
und lasst sich daher in die Tradition der Implementierungsforschung einordnen (vgl. Kapitel
3.1).

Die Implementierung von PBC als Beschaffungsstrategie innerhalb einer Organisation stellt
ein typisches Veradnderungsprojekt dar. Vor dem Hintergrund der zuvor skizzierten For-
schungsliicken kann sie als ein neues und komplexes Phanomen charakterisiert werden, das
einen zunachst qualitativen Forschungsansatz rechtfertigt.**” Empirischer Zugangspunkt der
Aktionsstudie im Rahmen dieser Forschungsarbeit ist eine grof3e 6ffentliche Organisation auf
Bundesebene in Deutschland, die sich zum Ziel gesetzt hat, PBC als strategisches Instrument
zur Beschaffung von Unterstitzungsleistungen fir ihre langlebigen Investitionsguter zu etab-
lieren. Zur Unterstitzung dieses Vorhabens wurde eine Unternehmensberatung beauftragt.

Im Rahmen einer Forschungskooperation war die Forschende als aktives Mitglied des Imple-
mentierungsteams Uber einen Zeitraum von insgesamt drei Jahren direkt in die Gestaltung des
PBC-Implementierungsprozesses eingebunden. Die Wahl der Aktionsstudie als
rahmengebende methodische Perspektive erfolgte im untersuchten Fall somit nicht zufallig,
sondern begriindet sich sowohl in der Eignung dieses Ansatzes zur Analyse komplexer
Implementierungsvorgange als auch im einzigartigen, praxisnahen Datenzugang. 44
Analyseobjekt der Untersuchung ist dementsprechend die Organisation selbst sowie der
konkrete strategische Implementierungsprozess. Die Implementierung im vorliegenden Fall
erfolgt unter den organisatorischen und rechtliche Rahmenbedigungen der o&ffentichen
Vergabe in Deutschland.**°

Der Forschungsansatz addressiert damit gleichzeitig die fehlende Langzeitperspektive auf die
PBC-Implementierung in der Literatur, die vornehmlich aus einer statischen Pespektive auf
das Phanomen blickt.*® Der Logik von Yin (2014, 51f.) folgend, lasst die Aktionsstudie sich
demanch als Langzeitfallstudie (engl.: ,longitudinal case study®) einordnen und fokussiert die
Veranderung der Bedigungen und Annahmen Uber den Zeitverlauf.*>* Gleichzeitig erfillt die
Studie auch die Kriterien eines kritischen Falles**?, da er einen bislang in der Forschung ein-
zigartigen Einblick in den Prozess der strategischen Implementierung von PBC erlaubt,
wahrend bestehende Arbeiten insbesondere Einzelvertrage fokussieren.*3

Eine Aktionsstudie folgt in der Regel einem zyklischen Prozess, der in mehreren Phasen ab-
lauft: 1) Diagnosephase, die der Identifizierung des zu I6senden Problems dient; 2) Aktions-
planungsphase, in der verschiedene Alternativen zur L6sung des Problems betrachtet werden;

concerns of people in an immediate problematic situation and to the goals of social science by joint collabora-
tion within a mutually acceptable ethical framework.”

445 \/gl. Coughlan und Coghlan 2002, S. 224.

446 \/gl. Coughlan und Coghlan 2002, S. 227: “when the research question relates to describing an unfolding se-
ries of action over time in a given group, community or organization; understanding as a member of a group
how and why their action can change or improve the working of some aspects of a system; and understanding
the process of change or improvement in order to learn from it”

447 \vgl. Creswell 2007, S. 40; Golicic und Davis 2012, S. 732.

448 \/gl. Naslund et al. 2010, S. 336.

449 \/gl. Naslund S. 334

450 \/gl. Algahtani et al. 2023, S. 12.

451 vgl. Yin 2014, 51f.

452 Kriterien fir kritische Falle: Meredith 1998, 443f.; Eisenhardt und Graebner 2007, 85ff.

453 \/gl. die Ausflhrungen in Kapitel 4.
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3) Aktionsdurchfiihrungsphase, in der eine Mdglichkeit des Handels ausgewahlt und ange-
wandt wird; 4) Evaluierungsphase, die eine Auswertung der Konsequenzen der Aktion bein-
haltet; 5) Reflexionsphase, in der allgemeine Erkenntnisse abgeleitet werden.*>* Der erste Zyk-
lus kann zu einem Uberarbeiteten und verbesserten Aktionsplan fiihren, der in den zweiten
Zyklus miindet.**® Einzelne Zyklen konnen jeweils unterschiedliche Zwecke verfolgen. So kann
der erste Zyklus der Aufklarung der Ausgangssituation dienen, der zweite einen Verbesse-
rungsversuch darstellen und der dritte auf die Bewertung der Intervention abzielen.**® In jedem
ZykKlus liegt der Schwerpunkt auf der Aktion und der anschlie3enden kritischen Reflexion tber
den Prozess und die Ergebnisse.*’

Tabelle 11: Giitekriterien der Aktionsstudie

Test Beschreibung Angewandte Methode

Konstruktvaliditat Die Identifikation geeigneter ope- e
rationalisierbarer  Messgrofien

fur die untersuchten Konzepte.

Kombination mehrerer Datenquellen, darun-

ter Interviews, Dokumente (Vertrdge ,Leis-

tungsbeschreibungen, Vorschriften, Strate-

gien, Meeting Mitschriften) und partizipative

Beobachtung (Yin 2014, S. 45).

e Erstellung einer Beweiskette in MaxQDA von
Audios, Uber Transkripte, zu Codes.

e Uberpriifung des Entwurfs des Fallstudien-

berichts durch Schliisselinformanten.

(Construct validity)

Interne Validitat Etablieren kausaler Beziehun- e Empirisch abgeleitete Muster aus den For-

(internal validity)

gen, bei denen bestimmte Bedin-
gungen als ursachlich fiir andere
Bedingungen angesehen wer-
den, im Gegensatz zu scheinba-
ren oder zufélligen Zusammen-
hangen.

schungsdaten werden mit den theoretischen
Annahmen verglichen. Diese Annahmen ba-
sieren auf etablierten Konzepten aus der
PBC, der Implementierungs-, und der Fit
Theorie.

Externe Validitat

(external validity)

Die Definition des Geltungsbe-
reichs, auf den die Ergebnisse ei-
ner Studie generalisiert werden
kdénnen.

Die Verwendung einer Einzelfallstudie bietet
den Vorteil einer tiefergehenden Analyse,
schrankt jedoch die externe Validitat der Er-
gebnisse ein. Die zweite Reflexionsphase
wurde deshalb anhand einer Umfrage mit an-
deren oOffentlichen Auftraggebern durchge-
fuhrt.

Die Auswahl des Falls erfolgte unter der Pré-
misse, dass die Implementierung Uber einen
gewissen Zeitraum und mit einem reichen Set
an verschiedenen Informationsquellen unter-
sucht werden sollte.

Reliabilitat

(reliability)

Der Nachweis, dass die Ablaufe
einer Studie, wie beispielsweise
das Datenerhebungsverfahren,
wiederholt werden kénnen und
dabei zu denselben Ergebnissen
fahren.

Die Fallstudie und die einzelnen Projekte als
eingebettete Analyseeinheiten wurden proto-
kolliert und in einer Fallstudien Datenbank
hinterlegt, die auch die Sprachaufnahmen,
Transkripte, Codes, Dokumente und Notizen
enthalt, die gesammelt wurden (Yin 2014).
Ein weiteres Mittel zur Sicherstellung der Re-
liabilitat ist die Erstellung eines Interviewleit-
fadens.

454 \/gl. Susman und Evered 1978, S. 588; Taggart et al. 2014, S. 831.

455 \/gl. Kemmis et al. 2014, S. 87.
456 vgl. Cardno und Piggot-Irvine 1996, S. 20.
457 \/gl. Melrose 2001, S. 162.
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Aktionsforschung gibt Forschungsvorhaben Relevanz fir die Praxis, sieht sich allerdings mit
dem Vorwurf mangelnder Rigorositat konfrontiert.*>® Ein Hauptkritikpunkt ist die fehlende M&g-
lichkeit mit der Aktionsforschung Kausalitat nachzuweisen und Ergebnisse zu verallgemeinern.
Aufgrund des interpretativen Charakters qualitativer Forschung ist die Anwendbarkeit klassi-
scher Gutekriterien wie Validitat und Reliabilitat nur bedingt moglich.**° Die fehlende Genera-
lisierbarkeit wird vor dem Hintergrund des Single Case Settings einer Aktionsstudie beman-
gelt.#¢% Umso wichtiger ist die Ableitung eigener Guitekriterien.*®* Ein weiterer Kritikpunkt an
der Aktionsforschung ist, dass sie eher einer Beratung als einer Forschung ahnelt. Bei naherer
Betrachtung sind jedoch Unterschiede evident. Aktionsforscher bendtigen im Gegensatz zu
Beratern eine genauere Dokumentation und theoretische Begriindungen. Aul3erdem arbeiten
Berater in der Regel unter engeren Zeit- und Budgetvorgaben, was die Fahigkeit zur Reflexion
einschrankt und bearbeiten Themen in einem linearen Modell, im Gegensatz zum zyklischen
Vorgehen der Aktionsforschung.*62 Um die Relevanz und wissenschaftliche Prazision der For-
schungsarbeit zu gewahrleisten, werden gangige Gutekriterien herangezogen, wie Tabelle 11
verdeutlicht.

5.3 Ausblick auf die Umsetzung im konkreten Forschungsvorhaben

Die Aktionsforschung folgte einem Prozess mit zwei Ubergeordneten Phasen. Urspringlich
war die Aktionsstudie Uber einen Zeitraum von insgesamt 24 Monaten (09/2020-08/2022) an-
gesetzt. Diese Phase wird als Phase 1 bezeichnet. Die Aktionsstudie war an ein Beratungs-
projekt gekoppelt, das mehrere Kernziele verfolgte:#63

e Analyse der bisherigen Implementierungsbestrebungen.

e Definition der Grundlagen und Lésung bestehender Problembereiche.

e Erstellung eines auf die Bedirfnisse der Organisation abgestimmten Implementie-
rungsmodells.

e Begleitung konkreter Projekte mit PBC Ansatz bei der Vorbereitung und Durchfiihrung.

e Schulung des Verstandnisses und der Anwendbarkeit.

Die Diagnose als erster Schritt des Aktionsforschungszyklus 1 zielte auf die systematische
Analyse des Implementierungsstands vor Beginn der Intervention ab. In Anlehnung an die in
Kapitel 3.1. dargestellten Phasen des Implementierungsprozesses wurden sowohl die Imple-
mentierungsumgebung (die Organisation) als auch das Implementierungsobjekt (PBC) unter-
sucht, um daraus konkrete MaBnahmen fir die weitere Umsetzung abzuleiten. Die Analyse
erfolgte priméar Sekundardatengestitzt, basierend auf Dokumenten, die durch die Fallorgani-
sation zur Verfligung gestellt wurden. Durch die Diagnose lie3en sich u.a. die folgenden drei
Problembereiche identifizieren:

458 \/gl. Argyris und Schon 1989, S. 612; Naslund et al. 2010, S. 334.

459 \/gl. Naslund et al. 2010, S. 334; Cao 2007, 441ff.; Coughlan und Coghlan 2002, 236ff.

460 vgl. Argyris und Schon 1989, S. 613.

461 \/gl. Naslund et al. 2010, S. 334.

462 v/gl. Baskerville und Wood-Harper 1996, S. 241.

463 \/gl. Leistungsbeschreibung des Projektes. Anmerkung: Im Rahmen der Dissertation werden samtliche ver-
wendeten Dokumente anonymisiert, durchnummeriert und in Form einer Tabelle im Anhang transparent ge-
macht.
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1) Definitorische Uneinigkeiten und organisationsinterne Bedenken beziiglich der An-
wendbarkeit leistungsabhangiger Vergutung;

2) Geringer Projektumsetzungsgrad und fehlende Anwendungs- bzw. Implementierungs-
richtlinien;

3) Heterogener Wissensstand und Bekanntheitsgrad.

Im Rahmen der anschlieRenden Aktionsplanung wurden auf Grundlage der diagnostischen
Erkenntnisse konkrete Mal3nahmen zur praktischen Umsetzung entwickelt. Diese lassen sich
wie folgt systematisieren:

1) Spezifikation des Konzeptbestandteils der leistungsabhéngigen Vergitung im Rahmen
einer Workshopreihe mit Fachexperten aus dem Bereich des 6ffentlichen Preisrechts,
mit dem Ziel der rechtssicheren Operationalisierung leistungsabhangiger Vergitungs-
komponenten;

2) Erarbeitung eines standardisierten Verfahrensmodells zur Entwicklung und Umsetzung
von PBC-Projekten in der Organisation, gestitzt auf die Analyse und iterative Weiter-
entwicklung laufender Pilotprojekte;

3) Wissensvermittlung und Stakeholder-Sensibilisierung durch die Konzeption und Durch-
fuhrung eines zielgruppenspezifischen Schulungsformats, das auf dem erarbeiteten
Verfahrensmodell basiert.

Innerhalb der Aktionsdurchflihrung wurden die geplanten MalRnahmen in die Praxis Uberflhrt.
Zur Prifung der Anwendbarkeit des Konzeptbestandteils leistungsabhéngige Vergitung
wurde zunéachst ein Lésungsraum definiert, der sich auf ausgewertete Fallbeispiele sowie re-
levante Literatur stitzte. Dieser Losungsraum wurde im Zuge mehrerer Expertenworkshops
diskutiert und mit den rechtlichen Rahmenbedingungen abgeglichen, unter denen die Imple-
mentierung in der Fallorganisation erfolgt. Der Prozess miindete in einer kontextspezifischen
Konkretisierung des Konzeptbestandteils, die im Rahmen einer Mitprifung durch Experten aus
der Fallorganisation evaluiert wurde.

Der konkretisierte Konzeptbestandteil fand Eingang in das Implementierungsmodell, dass pa-
rallel entwickelt wurde. Das Modell stiitzt sich auf einschlagige Literatur zu PBC, organisati-
onsinterne Prozesse und Vorgaben, sowie die Erfahrungen aus der Projektpraxis. Dazu wur-
den sowohl bereits implementierte organisationsinterne Fallbeispiele umfassend ausgewertet,
als auch Projekte auf dem Weg zum Vertragsschluss und dariiber hinaus begleitet. Das resul-
tierende Implementierungsmodell wurde im Verlauf der ersten Projektphase einer Evaluation
durch interne Experten der Organisation unterzogen.

Gegen Ende der ersten Projektphase wurden zudem drei Probeschulungen auf Grundlage des
erarbeiteten Implementierungsmodells durchgefihrt. Diese zielten darauf ab die Zielgruppe
des Implementierungsleitfadens sowie potenzielle kritische Stakeholder zu adressieren. Die
Schulung wurde entsprechend konzipiert, durchgefiihrt und im Hinblick auf Inhalte und metho-
dische Umsetzung durch die Teilnehmenden evaluiert.

In der Evaluationsphase wurden die Erkenntnisse zusammengefasst. Dabei ergab sich insbe-
sondere der Eindruck, dass Uber den entwickelten Prozess hinweg verschiedene Hindernisse
den Erfolg der PBC-Implementierung in einzelnen Projekten malRgeblich bestimmen (FF1la).
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In der anschlielenden Reflexionsphase 1 wurde deshalb eine Expertenbefragung durchge-
fuhrt, um allgemeine Einflussfaktoren fir die Implementierung abzuleiten. Der Befragung ging
eine Analyse bestehender Erfolgsfaktorenmodelle aus der PBC- und der strategischen Ma-
nagement Literatur voran. Aul3erdem flossen die gewonnenen Erkenntnisse aus den Schritten
1-4 in die Entwicklung des Interviewleitfadens mit ein. Hauptergebnis der Interviewserie ist ein
Katalog organisatorischer/kontextueller Faktoren, die die Implementierung von PBC als Stra-
tegie in einer stark regulierten Beschaffungsorganisation maf3geblich bestimmen (FF1Db).

Die Reflexionsphase mindete in eine neue Diagnosephase, innerhalb derer weitere Hand-
lungsfelder identifiziert wurden. Infolgedessen wurde das Beratungsprojekt um zusatzliche
neun Monate verlangert (01/2023-09/2023). Die erneute Diagnose und Bewertung des weite-
ren Handlungsbedarfs fir die zweite Projektphase erfolgte durch das Implementierungsteam,
basierend auf den Erkenntnissen aus Phase 1 und resultierte in den folgenden Erkenntnissen:

o Zentrale Herausforderungen in der Projektpraxis ist die Festlegung der ergebnisbezo-
gen definierten Leistungen;

¢ Uneinigkeit bezliglich des abgeleiteten Implementierungsmodells;

¢ Anhaltend heterogener Wissensstand und Bekanntheitsgrad, insbesondere in weniger
betroffenen organisatorischen Einheiten.

Basierend auf diesen Erkenntnissen wurden im Rahmen der Aktionsplanung fir die Phase 2
die folgenden Mal3nahmen festgelegt:

1) Konkretisierung des Konzeptbestandteils ,ergebnisbezogen definierte Leistung® an-
hand von Interviews und Dokumentenanalyse;

2) Finalisierung des Implementierungsmodells, in intensiven Workshops mit Rechtsex-
perten der Organisation;

3) Konzeption und Durchfiihrung einer Vortragsreihe, um einen niederschwelligen Zu-
gang fur eine groRere Zahl interessierter Zuhdrer zu ermdglichen.

Innerhalb der zweiten Aktionsdurchfiihrung wurden zundchst Dokumente analysiert, um einen
Lésungsraum fur die Frage, welche Leistungen unter welchen Umstanden ergebnisbezogen
an einen Auftragnehmer abgegeben werden kénnen, zu 6ffnen. Der Losungsraum wurde im
Rahmen einer Interviewserie mit Experten aus den betroffenen Bereichen innerhalb der Orga-
nisation diskutiert. Anschlielend wurden die Ergebnisse durch eine Expertenrunde bestehend
aus Angehorigen der 6ffentlichen Organisation in einer Workshop und Mitpriifungsreihe eva-
luiert. Aus der Phase 1 ergab sich eine Reihe an Mitprifungskommentaren, die im Rahmen
einer weitere Workshopreihe zu einer Anpassung des Vorgehensmodells fuhrte. Zusétzlich
wurden kurze Informationsvortrage fur verschiedene Zielgruppen angeboten. Die MalRnahmen
wurden zuletzt noch einmal zusammengefasst und einer Evaluierung unterzogen. Dabei ver-
festigte sich der Eindruck aus Phase 1 insbesondere bzgl. der Hindernisse fir die Implemen-
tierung. Zur Evaluierung des Implementierungserfolgs war eine Umfrage innerhalb der Fallor-
ganisation vorgesehen. Diese wurde durch die Fallorganisation nicht zur Durchfihrung freige-
geben, unter dem Verweis auf den kurzen Zeitraum nach der Implementierung. Die Umfrage
wurde deshalb unabhéngig von der Fallorganisation im offentlichen Sektor durchgefihrt. Ziel
war es, die im Rahmen der Aktionsstudie vermuteten Zusammenhange statistisch zu tberpri-
fen. Abbildung 15 gibt einen Uberblick, tiber die verwendete Gesamtmethodik.
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Abbildung 15: Mixed-Methods Ansatz im Rahmen der Aktionsstudie
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6 Aufbau und Vorgehen der Dissertation

In Kapitel 1 werden die konzeptionellen Grundlagen der Arbeit vorgestellt und tber die stei-
gende Relevanz serviceorientierter Geschéftsmodelle und die Problematik der Implementie-
rung neuer Strategien der Forschungsbedarf motiviert.

Kapitel 2 schafft die Wissensgrundlagen zu den Themenfeldern PBC und Strategieimplemen-
tierung. In Kapitel 2.1 werden die Bestandteile von PBC erlautert und prominente Forschungs-
stromungen im Themenfeld eingefihrt. Im Zuge dessen wird PBC aus Sicht des Auftraggebers
als eine Beschaffungsstrategie fir bestimmte Waren und Dienstleistungen definiert. In Kapitel
2.2 werden die wissenschaftlichen Grundlagen im Themenkomplex Implementierung erarbei-
tet, die sich im Rahmen der Reorganisationsforschung bewegen. Insbesondere geht es um
die Ableitung theoretischer Grundlagen, die im spateren Verlauf dazu genutzt werden sollen,
um die PBC Implementierung zu erklaren.

Im Rahmen einer Literaturanalyse wird anschlieBend in Kapitel 3.3 der aktuelle Forschungs-
stand zum Themenbereich Implementierung innerhalb der PBC Literatur abgebildet. Das Fazit
des Kapitels fasst bisherige Erkenntnisse zusammen und zeigt die Notwendigkeit einer tiefe-
ren Befassung mit der strategischen Implementierung des Ansatzes auf.

In Kapitel 3 erfolgt die empirische Betrachtung und Modellbildung. Da die strategische PBC
Implementierung in dieser Ausfihrlichkeit bislang nicht betrachtet wurde, wird zunachst empi-
risch-induktiv und basierend auf der Aktionsstudie ein organisationsgerechtes Implementie-
rungsmodell fir PBC abgeleitet. Die Aktionsstudie dient dabei als Rahmenmethodik, wahrend
fur die Beantwortung untergeordneter Fragen Submethoden zum Einsatz kommen. Nach einer
ausfuhrlichen Beschreibung der Methodik und des methodischen Vorgehens im Rahmen der
Aktionsstudie, werden in den Kapiteln 3.2 bis 3.4 die Ergebnisse der Teiluntersuchungen mit
der Beantwortung der jeweiligen Subforschungsfragen betrachtet. Ausgehend von den Be-
obachtungen in den Einzelprojekten als eingebettete Analyseeinheiten werden zunachst in
Kapitel 3.2 Herausforderungen herausgearbeitet. Die Erkenntnisse der Interviewserie und der
Implementierungsbemihungen auf strategischer Ebene werden in Kapitel 3.3 fur die Ableitung
der kritischen Einflussfaktoren, die Erfolg und Misserfolg bestimmen verwendet. In Kapitel 3.4
wird unter Ruckgriff auf die Aktionsstudienergebnisse, theoretische Zugange aus dem strate-
gischen Management, sowie eine Umfrage die Zusammenhénge zwischen den Kern-Kon-
strukten modelliert und evaluiert, bevor die Ergebnisse in Kapitel 3.4 in ein Gesamtmodell zu-
sammengefihrt werden. Im Mittelpunkt des Modells steht die Herstellung eines Strategie-
Struktur-Fits fur die PBC Implementierung.

Insgesamt adressiert die Aktionsstudie damit vor allem systemische Ziele in den Phasen der
Implementierungsplanung und Implementierungsrealisierung. Konkrete Projektbeispiele (der
tatséchliche Einsatz des PBC Konzepts) werden als eingebettete Analyseeinheiten in den Ak-
tionszyklen genutzt. Aufgrund der langen Laufzeiten der Projekte kann der Erfolg der Imple-
mentierung jedoch nicht an den erreichten Effizienz- und Effektivitatszielen der Projekte mess-
bar gemacht werden.

Kapitel 4 spricht strategische und operative Empfehlungen fur die PBC Implementierung in der
Praxis aus, bevor die Dissertation in Kapitel 5 mit einer kritischen Wirdigung der Ergebnisse
und einem Ausblick schlief3t (vgl. Abbildung 16).
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Kapitel 5: Schlussbetrachtung
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Abbildung 16: Geplanter Aufbau der Dissertation
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Anhang

Anhang 1: Scopus Trefferliste

Scopus Trefferliste fur englischsprachige Journal-Publikationen mit dem Begriff ,,Implementie-
rung“ im Titel sortiert nach Veroffentlichungsjahr (1946-2024). Insgesamt 139.652 Dokumente.
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