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siness- und Dienstleistungsmarketing (BDM). Diese Vertiefungen wurden in o. g.
Lehrbuch durch Hinweiskéisten unter dem Titel Conten®™ gekennzeichnet, so-
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 3.3:
»Analyse von Kundenintegrationsprozessen mittels Blueprinting“

1 Entwicklungsstufen des Blueprintings
Die Entwicklungsstufen des Blueprintings vom Grundkonzept nach Shostack bis
hin zum ServiceBluePrint™ werden in diesem Content”™-Kapitel dargestellt.

1 Entwicklungsstufen des Blueprintings

Die hohe Bedeutung der gemeinsamen Leistungserstellung mit dem Kunden im
BDM fiihrt gleichzeitig zu der Notwendigkeit, sich der zentralen Interaktionspunkte
mit dem Kunden im Rahmen des integrativen Leistungserstellungsprozesses bewusst
zu werden. Nur so kann sich der Anbieter einen Uberblick iiber den (gemeinsamen)
Leistungserstellungsprozess verschaffen und die dabei erzielten Ergebnisse zur
Strukturierung, Planung, Steuerung und Verbesserung der Leistungserstellungspro-
zesses nutzen. Zur Abbildung solcher Prozesse stehen verschiedenen Methoden der
Prozessmodellierung und des Prozessmanagements zur Verfiigung, wobei im Fol-
genden die Entwicklungsstufen des sog. Blueprintings aufgezeigt werden.

Unter dem Begriff des Blueprinting ist urspriinglich eine Technik entwickelt wor-
den, die zunéchst nur der Visualisierung von Dienstleistungsprozessen diente. In der
Folge wurde sie immer weiter entwickelt, sodass sie heute als eine umfassende Me-
thode des Managements von Leistungserstellungsprozessen angesehen werden kann.
Die bisherige Entwicklung des Blueprinting kann in vier Stufen untergliedert wer-
den :

Stufe 1: Grundkonzept von Shostak
Stufe 2: Vierdimensionale Prozessdarstellung (VDP-Diagramm)

Stufe 3: Konzept von Kingman-Brundage
Stufe 4: ServiceBluePrint™

Im Folgenden werden die ersten drei Stufen einer detaillierten Betrachtung unterzo-
gen, wihrend auf den ServiceBluePrint™ nur kurz eingegangen wird, da dieser
bereits in Kapitel 3.3.1 des BDM-Lehrbuchs ausfiihrlich dargestellt ist.

1.1 Stufe 1: Das Grundkonzept von Shostak

Die Methode des Blueprinting ist Anfang der 80er Jahre von Shostak entwickelt
worden (Shostak 1981, 1984). Der Name geht darauf zuriick, dass urspriinglich
Zeichnungen (,,Blueprint = , Blaupause®) von Gebduden, z. B. von Restaurants
oder Hotels, ihre Grundlage bildeten. In ihnen wurden die Wege eingezeichnet,
welche die Kunden des betreffenden Dienstleistungsanbieters nehmen um festzustel-



len, wo konkret sich der Kunde in den Dienstleistungsprozess integriert und wo es
damit zu den sog. ,,Augenblicken der Wahrheit“ (Stauss 1995, S. 382), d. h. den
Interaktionen zwischen dem Kunden und dem Kundenkontaktpersonal, kommt.
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Abb.1:  Planentwurf fir Wertpapierhandel
(Quelle: Shostak 1984, S. 138)

Dariiber hinaus wurde mittels des Einzeichnens einer ,,line of visibility* aufgezeigt,
welche Aktivitidten der Kunde selbst sieht bzw. wahrnehmen kann und welche fiir
ihn ,im Verborgenen’ stattfinden. Indem jede fiir die Erstellung einer Dienstleistung
notwendige Aktivitit eingezeichnet und in einem Ablaufschema abgebildet wurde,
diente ein Blueprint somit in seiner urspriinglichen Form der visuellen Darstellung
der Kundenintegration sowie der Interaktion zwischen den Kunden und dem Kun-
denkontaktpersonal. Entlang der horizontalen Achse fand zudem die Zeitdimension
Beriicksichtigung, sodass die Aktivititen entsprechend ihrer zeitlichen Folge von
links nach rechts abgetragen werden konnen. Zudem wurden mégliche Fehlerquel-
len im Rahmen der Prozessaktivititen aufgezeigt, um die Folgen von Dienstleis-
tungsmingeln zu reduzieren. SchlieBlich erfolgte auch die Aufstellung eines Zeit-
rahmens, d. h. fiir jede Aktivitit wird die zu benétigende Maximalzeit ermittelt
(Shostak 1982, 1987). Weitere dhnliche Beispiele finden sich bei Lovelock/Vander-
merve/Lewis 1999, S. 141; vgl. Abb. 1).



1.2 Stufe 2: Vierdimensionale Prozessdarstellung

In der Weiterentwicklung des Grundkonzepts von Shostak wurden in Blueprints
zundchst die unternehmensinternen Strukturen und Schnittstellen stirker mit in die
Betrachtung einbezogen. Alle internen Bereiche, die an der Erbringung einer Dienst-
leistung beteiligt sind, werden in einem Blueprint entlang der Vertikalen ebenfalls
abgetragen und ihre jeweiligen Leistungsbeziehungen untereinander sowie zum
Kunden hin visualisiert.

Kundenperspektive des Prozesses
Tag 1 Tag 2 Tag 3 Zeit
Reparatur- Termin- N
‘ auftrag ‘ bestétigung ‘ ‘ Reparatur ‘ Rechnung ‘ Bezahlung ‘
[ A
________ i_______________________________________ g g
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I A A I
1 I
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1
[ [ |
v
Buchhaltung Bo?itét RechnL{ng Rechnung Zahlungsein-
priifen vorbereiten versenden gangskontrolle
|
v
Distribution Telle_ . Teile
vorbereiten Uibergeben
Interne Ablaufe beim Anbieter
-------- Line of Visibility

Abb. 2:  Blueprint eines einfachen Serviceprozesses

(Quelle: Noch 1995, S. 214)

In Abb. 2 ist beispielhaft ein einfacher Serviceprozess, an dem die Abteilungen
Kundenservice, ServiceauBendienst, Bestandsmanagement, Buchhaltung und Distri-
bution mitwirken, in Form eines Blueprints dargestellt. Zudem wurden als weitere
Dimensionen die jeweils verwendeten Systeme sowie mogliche Indikatoren zur
Leistungsmessung, z. B. die fiir einen Prozess benétigte Zeit, erfasst. Man bezeich-
net diese Form der Darstellung deshalb auch als vierdimensionales Prozessdia-
gramm oder kurz VDP-Diagramm (vgl. Abb. 3).
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Abb.3:  VDP-Diagramm einer Auftragsabwicklung

Mit Hilfe derartiger Blueprints konnen vor allem die internen Leistungsbeziehungen
zwischen verschiedenen Organisationseinheiten im Hinblick auf mdgliche Fehler-
quellen und Ineffizienzen analysiert werden. Ebenso kdnnen Ansatzpunkte flir die
Gestaltung interner Kunden-Lieferanten-Beziehungen (Neuhaus 1996) zur Verbesse-
rung der Zufriedenheit der externen Kunden herausgearbeitet und umgesetzt werden.

1.3 Stufe 3: Das Konzept von Kingman-Brundage

Ein umfassender Vorschlag zur Erstellung von Blueprints wurde Kingman-
Brundage u.a. (Kingman-Brundage 1989, S.30ff; Kingman-Brundage 1993,
S. 148ff.; Kingman-Brundage/George/Bowen 1995, S. 20ff.) entwickelt. Die zentra-
le Erweiterung des Blueprinting liegt bei diesem Konzept in der Einfithrung zusétz-
licher ,,Lines*, durch die die Anbieteraktivititen weiter strukturiert werden. Derar-
tige Blueprints umfassen vier Ebenen, die als ,,Lines* bezeichnet werden:

,,Line of interaction* zur Trennung von Kunden- und Anbieteraktivititen
,,Line of visibility” zur Abgrenzung von fiir den Kunden sichtbaren Aktivi-
taten (,,onstage activities*) gegeniiber flir den Kunden nicht sichtbaren Akti-
vitdten (,,backstage activities*)

,Line of internal interaction zur Unterscheidung von Aktivititen des Kun-
denkontaktpersonals (primiare Kundenprozesse) von den Aktivitdten anderer
Mitarbeiter (sekunddre Kundenprozesse, ,,support activities)

,Line of implementation* zur Separierung von Durchfithrungsaktivititen,
Planungs- und Kontrollaktivititen (,,facility activities®)

In Abb. 4 ist ein Beispiel eines solchen Blueprints fiir einen Verkaufsprozess wie-
dergegeben. Die Autoren schlagen vor, die Kunden-, dic Mitarbeiter- und die
technische Perspektive einer Dienstleistung zu einer integrierten ,,service logic*
zu verkniipfen (Kingman-Brundage/George/Bowen 1995, S. 24f.). Um dabei die
Kundensicht zu verstehen, sollte der Blueprint von oben nach unten und um die



Sicht des Managements zu erfassen, von unten nach oben gelesen werden (Zeit-
haml/Bitner 1996, S. 282-284).
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Abb. 4:  Blueprint eines Verkaufsprozesses
(Quelle: Weiber/Jacob 2000, S. 583)

1.4  Stufe 4: Das ServiceBluePrint™

Der sog. ServiceBluePrint™ erweiter den Vorschlag von Kingman-Brundage u. a.
um die ,,Line of order penetration® . Sie symbolisiert die Trennung zwischen den
autonom disponierbaren Potenzial- und den integrativen, d. h. mit einzelnen Kunden
gemeinsam durchzufithrenden und zu koordinierenden Prozessaktivitidten (Kleinal-
tenkamp 1999, S.34; FlieB 2006, S. 64ff.). Die Aktivititen des Leistungserstel-
lungsprozesses konnen nun wiederum entsprechend dem Konzept von Kingman-
Brundage u. a. zundchst in Onstage-, Backstage- und Support-Aktivitdten differen-
ziert werden. Innerhalb der Potentialaktivititen kénnen ebenfalls zwei Arten unter-
schieden werden: Erstens die Facility-Aktivitdten, die der Bereitstellung von Res-
sourcen dienen, und zweitens die Preparation-Aktivititen. Hierunter fallen alle
MaBnahmen der Vorkombination, die der MarkterschlieBung dienen, aber nicht
unmittelbar von einem konkreten Kundenauftrag abhéngen (Kleinaltenkamp 1997,
S. 89; Kleinaltenkamp/Haase 1999, S. 170). Auf dieser Ebene finden sich somit alle
die Aktivititen, durch die ,Ldger® sowohl von Hardware als auch von Know-how
bzw. Wissen geschaffen werden, auf die im Rahmen der einzelkundeninduzierten
Prozesse zuriickgegriffen werden kann bzw. muss. Die beiden Arten von Potential-
aktivititen konnen durch die ,.Line of implementation* voneinander abgegrenzt
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werden. Eine ausfiihrliche Darstellung zum ServiceBluePrint™ findet der Leser in
Kapitel 3.3.1 des BDM-Lehrbuchs.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der Grundgedanke des Service
BluePrint™ in der Strukturierung der Unternehmensprozesse nach den Gegebenhei-
ten und Anforderungen der Kundenintegration besteht. Die innerorganisatorische
Perspektive, d. h. welche Organisationseinheit die betreffenden Aktivititen durch-
fiihrt bzw. durchzufiihren hat, tritt demgegeniiber — zunéchst — in den Hintergrund.
Wichtig fiir das Verstdndnis ist zudem, dass einzelne Abteilungen oder Stellen mit
ihren Aktivitdten durchaus an mehreren Stellen des Blueprints mit jeweils andersar-
tigen Aufgaben in Erscheinung treten konnen. Diese Art des Blueprinting ,erzwingt
insofern in einem starken Malle ein Loslosen von der unternehmensinternen, durch
existierende Organisationsstrukturen gepragten Perspektive hin zu einer stérker
kundenorientierten Sicht der Ablaufe.

Die mittels eines ServiceBluePrints™ gewonnenen Erkenntnisse liefern wertvolle
Ansatzpunkte zur Gestaltung der Anbieterprozesse und koénnen dem Anbieter als
Analyse- und Planungstool zur Sicherstellung einer hohen Qualitét seiner Leistungs-
angebote dienen. Diesbeziigliche Uberlegungen findet der Leser in den Kapiteln
3.3.2 sowie 15.2.2.2 des BDM-Lehrbuchs.
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 6.4.3:
,unsicherheitsreduktion durch anbieterseitiges Signaling*

2 Der Informationswert von Signalen fur die Nachfragerseite
Die Bedingungen, die erfiillt sein miissen, damit Signale fiir den Nachfrager einen
Informationswert besitzen, werden in diesem Content™-Kapitel dargestellt.

2 Der Informationswert von Signalen fir die
Nachfragerseite

Zur Reduktion der Kundenunsicherheit kann der Anbieter durch das sog. Signaling
beitragen. Dabei muss sichergestellt sein, dass die vom Anbieter ausgesendeten
Signale auch einen Beitrag zur Unsicherheitsreduktion des Nachfragers leisten kon-
nen. Das bedeutet, dass der Nachfrager einem wahrgenommenen Anbieter-Signal
auch einen hinreichenden Informationswert zur Unsicherheitsreduktion zuweisen
muss. Dieser Informationswert setzt sich dabei aus zwei Komponenten zusammen:

Sicherheitswert
Vorhersagewert

Der Sicherheitswert (,,confidence value*) bezeichnet den Grad der Beurteilbarkeit
eines Leistungssignals, respektive dessen Verifizierbarkeit.

Der Vorhersagewert (,,predictive value*) bezeichnet die Eignung eines Leistungs-
signals, die Qualitit eines Beurteilungsgegenstandes prognostizieren zu kénnen.

Der Sicherheitswert bildet die notwendige Bedingung dafiir, dass ein Leistungssig-
nal iiberhaupt einen Informationswert fiir einen Nachfrager besitzt. Wird ein Signal
als nicht beurteilbar wahrgenommen (niedriger Sicherheitswert), dann ist die Eig-
nung des Signals unabhingig von dessen Vorhersagewert gering. Demgegeniiber
driickt sich im Vorhersagewert die Vermutung tiber den Zusammenhang zwischen
einem Leistungssignal und einer nicht verfiigbaren (oder nur schwer bzw. kostspie-
lig zu ermittelnden) Merkmalsinformation aus (Cox 1967b, S.353). Signal und
gewiinschte Eigenschaftsinformation miissen aus Sicht des Nachfragers in kausaler
Beziehung zueinander stehen und vom Nachfrager auch wahrgenommen werden.
Nur im Falle eines hohen Vorhersagewerts sind Schlussfolgerungen von einem Sig-
nal auf eine Leistungseigenschaft moglich, und das Signal besitzt das Potenzial zur
Einschitzung der Leistungseigenschaft. So kann der Kaufpreis nur dann als Quali-
tatssignal dienen, wenn der Nachfrager eine qualititsorientierte Preisbildung des
Anbieters unterstellt. Mit wachsendem Vorhersagewert erhoht sich der Informati-
onswert (Cox 1967, S. 348/359; Olson 1977, S. 284; Gierl/Stich 1999, S. 23). Ein
Signal besitzt aber nur dann einen hohen Informationswert, wenn sowohl Sicher-
heitswert als auch Vorhersagewert eines Signals als hoch wahrgenommen werden
(Steenkamp 1989, S. 88).

12



PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 7.2.1:
,.Bildung von Marktsegmenten*

3 Einsatz multivariater Analysemethoden zur Bildung von Marktsegmenten
Eine detaillierte Erlduterung des in Abb. 71 des BDM-Lehrbuchs dargestellten
Ablaufprozesses sowie weiterfithrende Informationen zur methodischen Vorge-
hensweise im Rahmen der Segmentbildung werden in diesem Content™-Kapitel
dargestellt.

3 Der Einsatz multivariater Analysemethoden zur
Bildung von Marktsegmenten

Die Marktsegmentierung zielt auf die Bildung von homogenen Kéaufergruppen auf
realen Mirkten ab, wozu empirische Daten i. d. R. unerlésslich sind. Liegen empiri-
sche Daten vor, so ist den Verfahren der multivariaten Datenanalyse eine herausra-
gende Bedeutung zur Bildung von Marktsegmenten beizumessen. Die diesbeziigli-
chen Analysen sind dabei meist zweistufig aufgebaut:

1. Bestimmung der Segmentierungskriterien, z. B. entscheidungs- und damit
verhaltensrelevante Kaufkriterien sowie deren Verdichtung zu unabhéngigen
Kaufdimensionen. Beziiglich der methodischen Vorgehensweise ist dabei zu
unterscheiden, ob die Entscheidungskriterien (Segmentierungskriterien) dem
Nachfrager bekannt und bewusst sind oder nicht.

2. Bestimmung der Marktsegmente mit Hilfe von Gruppierungsverfahren und
gef. ldentifizierung von beobachtbaren Unterscheidungskriterien zwischen
den gefundenen Segmenten.

Zur Durchfiihrung dieser beiden Verfahrensstufen mittels empirisch erhobener Da-
ten ist der Einsatz multivariater Analysemethoden nahezu unumginglich. Die
dabei typischerweise zum Einsatz kommenden Verfahren und deren Zusammenspiel
ist in Abb. 5 dargestellt und wird im Folgenden néher erldutert.

3.1 Bestimmung der entscheidungsrelevanten Kauffaktoren

In vielen Féllen werden als Segmentierungskriterien aus Nachfragersicht bedeutsa-
me Kaufkriterien oder Produkteigenschaften herangezogen, bei denen davon ausge-
gangen werden kann, dass sie fiir das Kaufverhalten besonders bedeutsam sind.

Sind diese Entscheidungskriterien dem Nachfrager bewusst und liegen Informati-
onen z. B. zur Bedeutung von Kaufkriterien vor, sollten diese mit Hilfe der explora-
tiven Faktorenanalyse (Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber 2011, S. 329ff.) verdich-
tet werden. Die Faktorenanalyse ermoglicht Beziehungszusammenhénge (Korrelati-
onen) zwischen Variablen aufzudecken und diese dann zu unabhéngigen Faktoren
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zu verdichten. Diese Faktoren konnen als Kauffaktoren interpretiert werden, die die
zentralen Aspekte der Kaufentscheidung abbilden. Empirische Studien haben ge-
zeigt, dass Entscheidungstriger letztendlich ihre Entscheidung nur anhand weniger
zentraler Kauffaktoren fillen. Die Verdichtung vieler verschiedener korrelierender
Entscheidungskriterien auf wenige zentrale Beurteilungsdimensionen ist deshalb als
sinnvoll anzusehen.

| Stufe 1: Bestimmung der Entscheidungskriterien
| Segmentierungskriterien unbekannt : bekannt
H (Kaufdimensionen) :

Ermittlung von ; Bewertung von
Ahnlichkeiten : Eigenschaften

verschiedener : verschiedener

et 5 LeEgEn Methodik: Verfahren der
; multivariaten Datenanalyse

o q Aufdeckung Verdichtung auf -
Multldlmgnsm- wesentliche : wesentliche DR :
nale Skalierung Dimensionen ; Faktoren Faktorenanalyse :

f. Ermittlung von .
gl%aufpréferer?zen Conjoint-Analyse

: tufe 2: 3
| Bestimmung der Segmentbildung und
i Bestimmung der Segmentzahl Clusteranalyse |

Segmentidentifikation durch Diskriminanz-
beobachtbare Kriterien analyse

Segmentauswahl

Abb.5:  Zusammenspiel multivariater Analyseverfahren bei der Segmentbildung

Bei Entscheidungskriterien, die dem Nachfrager nicht bewusst sind, weil er z. B.
ganzheitliche Beurteilungen von Angeboten vornimmt, kénnen die Entscheidungs-
kriterien des Nachfragers durch einen (ganzheitlichen) nachfragerseitigen Vergleich
alternativer Anbieterleistungen offengelegt werden. Bei solchen Vergleichen werden
meist die Ahnlichkeiten zwischen unterschiedlichen Angebotsalternativen aus Nach-
fragersicht ermittelt. Auf Basis dieser Ahnlichkeitsurteile kann dann z. B. mit Hilfe
der Multidimensionalen Skalierung (MDS) die Position einzelner Objekte im sub-
jektiven Wahrnehmungsraum der Nachfrager bestimmt werden (Back-
haus/Erichson/Weiber 2013, S. 341ft.). Die durch die MDS ermittelten Koordinaten
der Positionen konnen dann als Kaufdimensionen interpretiert werden, die die Ver-
teilung der Objekte im Wahrnehmungsraum der Nachfrager erkldren. Die Identifika-
tion von Kaufdimensionen mittels MDS ist auch fiir das BDM durchaus von Bedeu-
tung, da die Komplexitit der Leistungen fiir den Nachfrager hdufig mit dem Prob-



lem der Fokussierung auf relevante Entscheidungskriterien einhergeht und deshalb
eine relativ globale Beurteilung von Leistungsangeboten verschiedener Anbieter
erfolgt.

Lassen sich zentrale Kaufdimensionen empirisch z. B. mittels MDS oder Faktoren-
analyse bestimmen, so konnen diese direkt zur Bildung von Marktsegmenten heran-
gezogen werden. Allerdings ist zu beachten, dass die Kaufdimensionen noch keine
Auskunft dariiber geben, welche Préferenzen Kaufer gegeniiber Angebotsalternati-
ven besitzen. Zur empirischen Bestimmung von Priferenzen sind vor allem die Ver-
fahrensvarianten der Conjoint-Analyse von Bedeutung (Weiber/Rosendahl 1997,
S. 107ff.). Die Conjoint-Analyse stellt insbesondere spezifische Anforderungen an
die Kriterien, durch deren unterschiedliche Ausprigungen alternative Stimuli (z. B.
Leistungsangebote) beschrieben werden. Hierzu zihlen vor allem die Priferenzrele-
vanz der Kriterien, deren Unabhdngigkeit und deren kompensatorischer Charakter
aus Nachfragersicht sowie aus Anbietersicht die Beeinflussbarkeit und Realisierbar-
keit der Kriterien (Weiber/Miihlhaus 2009, S. 45ff.). Die fiir die Kaufentscheidung
relevanten Merkmale kénnen dabei auch aus den mittels Faktorenanalyse oder MDS
gewonnenen Erkenntnissen abgeleitet werden. Bei empirischen Préferenzstudien
wird allerdings nicht direkt nach z. B. der Bedeutung einzelner Beschreibungs-
merkmale fiir die Kaufentscheidung gefragt. Vielmehr sind alternative Leistungsan-
gebote, die durch unterschiedliche Auspriagungen der praferenzrelevanten Merkmale
beschrieben sind, von den Befragten in eine Priferenzrangfolge zu bringen (sog.
klassische oder traditionelle Conjoint-Analyse; vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Wei-
ber 2011, S. 457ff.) oder Auswahlentscheidungen zu treffen (sog. Auswahlbasierte
Conjoint-Analyse; vgl. Backhaus/Erichson/Weiber 2013, S. 173ff.). Mit Hilfe dieser
Daten konnen dann die Nutzenbeitrdge (sog. Teilnutzenwerte) einzelner Produktei-
genschaften fiir jeden Befragten individuell bestimmt werden. Diese Bestimmung
erfolgt dabei indirekt, d. h. aus den globalen Urteilen (Priferenzurteile oder Aus-
wahlentscheidungen) werden die Nutzenbeitrdge iiber den Schétzalgorithmus be-
stimmt, weshalb hier auch von einem dekompositionellen Ansatz gesprochen wird.

3.2 Bestimmung der Marktsegmente und Segmentidentifikation

Die empirische Bestimmung von Marktsegmenten erfolgt primér mit Verfahren der
Clusteranalyse (Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber 2011, S. 395ff.). Als Eingangs-
daten dienen der Clusteranalyse dabei die individuellen Beurteilungen der Entschei-
dungskriterien (Kaufdimensionen) durch die befragten Personen. Diese konnen aus
der ersten Verfahrensstufe gewonnen werden, wobei die Schitzwerte pro Person bei
der Faktorenanalyse durch die sog. Faktorwerte, bei der Conjoint-Analyse durch die
sog. Teilnutzenwerte und bei der MDS entweder durch die Distanzwerte auf der
Objektebene oder mittels Joint-Space-Analysen (Backhaus/Erichson/Weiber 2013,
S. 3671f.) auf der Individualebene abgebildet werden.
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Bei hierarchisch agglomerativen Clusteranalysen (Backhaus/Erichson/Plinke/Wei-
ber 2011, S. 3420ff.) erfolgt sukzessive eine Zusammenfassung der Befragten nach
der Mal3gabe, wie homogen diese beziiglich der Einschitzung Entscheidungskrite-
rien sind. Am Ende dieses Prozesses sind alle Befragten in einer Gruppe zusam-
mengefasst, sodass bestimmt werden muss, wann noch eine Fusionierung von Be-
fragten bzw. Gruppen im Hinblick auf die Kriterien , Intra-Gruppenhomogenitét™
und ,,Extra-Gruppenheterogenitit™ vertretbar ist. Die danach bestimmte Zahl der
Cluster entspricht dann der Zahl der Nachfragersegmente in einem Markt.

Da Marktsegmente idealerweise nach verhaltensrelevanten Kriterien bestimmt wer-
den ergibt sich das Problem, dass solche Kriterien nicht direkt beobachtbar sind.
Dadurch entsteht das Problem der Segmentidentifikation. Im letzten Schritt, sollte
deshalb versucht werden, die durch die Clusteranalyse gewonnenen Gruppen mit
Hilfe direkt beobachtbarer Merkmale der Befragten bzw. befragten Kundenunter-
nehmen (z. B. Branche; Unternechmensgrofe; Vertriebsgrofie) zu unterscheiden. Zu
diesem Zweck kann z. B. mit Hilfe der Diskriminanzanalyse (Backhaus/Erichson/
Plinke/Weiber 2011, S. 187ff.) gepriift werden, ob sich die gefundenen Segmente
(Cluster) auch durch direkt beobachtbare Merkmale diskriminieren lassen und wel-
che Merkmale in besonderer Weise (signifikant) zur Unterscheidung von Segmenten
beitragen. Gelingt es, eine gute Unterscheidung der mittels Clusteranalyse gefunde-
nen Segmente auch durch die Diskriminanzanalyse zu erreichen, so ist dadurch eine
gezielte, segmentspezifische Marktbearbeitung moglich.
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 8.1:
,»Angebotsbezogene und marktseitenintegrierende Typisierungsansatze*

4 Typisierungsansatze im Industriegltermarketing
Eine ausfiihrlicher Darstellung der in Abb. 78 des BDM-Buches zusammenge-
fassten Literatur-Konzepte findet der Leser in diesem Content™™-Kapitel.

4 Typisierungsansatze im Industriegttermarketing

Die nachfolgenden Betrachtungen ergidnzen die Darstellungen in Kapitel 8.1 des
BDM-Lehrbuchs durch eine vertiefende Darstellung zentraler Ansétze, die in Abbil-
dung 78 des BDM-Buches aufgefiihrt sind. Die Auswahl der im Folgenden darge-
stellten Ansdtze erfolgte dabei nach dem Kriterium, dass sie zum einen die Wesens-
merkmale von Industriegiitern bzw. Dienstleistungen abbilden kénnen und zum
anderen Ansatzpunkte besitzen, um eine Typisierung von Geschéaftstypen fiir das
BDM ableiten zu koénnen.

Unter ,,Geschaftstypen* werden Typen von Transaktionsprozessen verstanden,
durch die relativ homogene Nachfragerverhaltensweisen beschrieben und in Be-
ziechung zu entsprechenden Anbieterverhaltensweisen gesetzt werden. Ziel der
Bildung von Geschiftstypen ist die Ableitung spezifischer, auf bestimmte Kauf-
verhaltensweisen der Nachfragerseite angepasst Marketing-Programme.

Geschiftstypen im obigen Sinne sind damit ausschlieBlich marktseiten-integrierende
Ansitze, bei denen ein Geschéftstypus sowohl auf ein homogenes Nachfragerverhal-
ten als auch die darauf ausgerichteten Verhaltensweisen der Anbieter (Marketing-
Programme) abstellt. Fiir das Verstindnis von Geschiftstypen ist damit wesentlich,
sowohl unterschiedliche Verhaltensweisen der Nachfrager als auch der Anbieter zu
kennen. Im Folgenden konzentrieren sich die Betrachtungen deshalb im ersten
Schritt auf rein anbieterbezogene Typisierungsansitze, bevor dann im zweiten
Schritt ,echte Geschéftstypenansitze aus der Literatur vorgestellt werden, die eine
marktseiten-integrierende Betrachtung vornehmen.'

4.1 Anbieterbezogene Typisierungsansatze

Anbieterbezogene Ansitze sind dadurch gekennzeichnet, dass sie insbesondere auf
die Erfordernis unterschiedlicher Verhaltensweisen eines Anbieters im Leistungser-
stellungs- und Vermarktungsprozess abstellen. Vor diesem Hintergrund kénnen die

' Ausfiihrliche Darstellungen zu den Typologien im Bereich des Industriegiitermarketings findet der
Leser z. B. auch bei Backhaus/Miihlfeld 2004, S. 234ff.; Backhaus/Voeth 2010, S. 188ff.; Kleinalten-
kamp 1994, S. 77ff.
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giiterbezogenen Ansétze auch den anbieterbezogenen Ansétzen zugerechnet werden,
da der Fokus der Giitertypen vor allem auf deren Eigenschaftsspezifika liegt und sie
damit zumindest implizit auf spezifisches Know-how der Anbieter bei der Leis-
tungserstellung und der Vermarktung abstellen. Im Bereich der anbieterbezogenen
Ansitze existiert eine grole Schnittmenge zwischen der B-to-B- und der Dienstleis-
tungsliteratur. Der Grund hierfiir ist, dass die Erstellung von Industriegiitern in be-
deutsamer Weise mit der Kundenintegration verbunden ist, die auch eines der we-
sentlichen Merkmale von Dienstleistungen darstellt.

Besonders evident wird diese Gleichheit in dem Ansatz von Engelhardt/Kleinalten-
kamp/Reckenfelderbéaumer (1993, S. 395ff.), durch den in Form einer allgemeinen
Leistungstypologie nicht nur die géngige Unterscheidung zwischen Sachleistungen
und Dienstleistungen iiberwunden werden, sondern der auch fiir Konsumgiiter und
Industriegiiter gleichermafen Giiltigkeit besitzen soll.

Ausgestaltung des Leistungsergebnisses

Sonder-
maschine

Unternehmens-
beratung

Integrativ

Vorproduziertes
Teil

Materiell

Datenbank-
dienst

Autonom

Ausgestaltung der betrieblichen Prozesse

Leistung als Prozess (,Integrativitatsachse")

Immateriell

Leistung als Ergebnis (,Immaterialitdtsachse®)

Abb. 6: Leistungstypologie nach Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer
(Quelle: Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbaumer 1993, S. 417)

Mit dem Kriterium ,,Leistung als Prozess* wird auf die Intensitét der Integration des
Kunden als externer Produktionsfaktor in die Leistungserstellung des Anbieters
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abgestellt, wihrend sich die ,,Leistung als Ergebnis“ auf den Immaterialititsgrad
von Leistungen bezieht. Abb. 6 zeigt die sich ergebende Typologie der Autoren, die
zur Positionierung von Absatzobjekten dient, die als Biindel aus Sach- und Dienst-
leistungen angesehen werden.

Zur verbesserten Differenzierung der Leistungstypen von Engelhardt/Kleinalten-
kamp/Reckenfelderb&umer schliagt Meffert (1994, S. 519ff.) die Zerlegung der Integ-
rativititsachse in zwei Teil-Dimensionen vor, was dann zu einer dreidimensionalen
Leistungstypologie mit den GroBen ,Immaterialititsgrad®, ,Interaktionsgrad* und
»Individualisierungsgrad® fiihrt. Durch die Zweiteilung der Integrativititsachse
betont Meffert einerseits die besondere Bedeutung der Integration des Kunden in den
Leistungserstellungsprozess des Anbieters (Interaktionsgrad) und andererseits die
unterschiedliche Ausrichtung von Anbieteraktivititen entsprechend den Kundenbe-
diirfnissen (Individualisierungsgrad). Dem halten Engelhardt/Kleinaltenkamp/Rec-
kenfelderbaumer (1995, S. 675f.) jedoch insbesondere die fehlende Unabhingigkeit
der von Meffert vorgeschlagenen Teildimensionen entgegen.

Erweiterung:
Zerlegung des Integrationsgrades

o
A :
5 g Ver- Unter- "§
2 7 EElElcey) | g Sonder- Unternehmens-
o = .
S o paket Y £ maschine beratung
P K
) 2
= = =)
2 9 0
® » c
S o =
-g I Giiter- Gruppen- kS
S s transport sprachkurs 2
k= @ =
- £ Reproduziertes Datenbank-
2 Teil dienst
. o
unabhangig 5
. . ©
interaktiv

. materiell
Interaktionsgrad

immateriell

Immaterialitatsgrad

Abb.7:  Erweiterte Leistungstypologie nach Meffert
(Quelle: Meffert 1994, S. 524)

Neben Meffert schldgt auch Woratschek (1996, S. 59ff.) eine Modifikation der Leis-
tungstypologie von Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer vor, indem er
die Immaterialitdtsachse durch den ,,Grad an Verhaltensunsicherheit® ersetzt und
weiterhin auch den Individualisierungsgrad in die Betrachtungen einbezieht.

Woratschek mochte damit dem Beurteilungsproblem der Nachfrager explizite Be-
achtung schenken, das hier im Sinne der Informationsékonomik sowie der Agency-
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Theorie primér in der Verhaltensunsicherheit gesehen wird. Damit schldgt dieser
Ansatz aber bereits eine ,erste Briicke® zu einer marktseiten-integrierenden Betrach-
tungsweise.

Aktive Sport-
Anpassung therapie:
orthopéadischer Kranken-
Sportschuhe R
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, gymnastik _____
Verkauf von
% LStarterpaketen® Gruppen-
= oy (z.B. Ski und unterricht
S £ | | Bindung) versi-
2 - cherungs-
S paket
[=))
)
£
€ . Investmentfond
2 Giltertransport |, ik umsfond)
3 Verborgenes Késtchen:
Umzugsdienst
niedrig
hoch
Verhaltensunsicherheit
Abb. 8:  Informationsékonomische Dienstleistungstypologie nach Woratschek

(Quelle: Woratschek 2001, S. 265)

Wirdigung: Die Problematik der anbieterbezogenen Ansitze ist darin zu sehen,
dass sie primir auf die Unterschiede in der Leistungserstellung unterschiedlicher
Giiter abstellen und damit nur bedingt den Verhaltensweisen der Nachfrager beim
Kauf dieser Giiter gerecht werden konnen. Allerdings ist ihnen fiir die Zielsetzung
der Bildung von BDM-Geschiftstypen eine besondere Bedeutung beizumessen, da
sie besonders die Gemeinsamkeiten bei der Erstellung von Dienstleistungen und bei
der Erstellung von Industriegiitern herausstellen.

4.2 Marktseiten-integrierende Typisierungsansatze

Der Ablauf und die Gestaltung von Austauschbeziehungen bestimmen sich nicht nur
durch das vom Nachfrager gezeigte Kaufverhalten, sondern ebenso durch die Ziel-
setzungen und Gegebenheit auf der Anbieterseite. Vor diesem Hintergrund ist es
auch fiir die Typisierung von Transaktionsbeziechungen im BDM von Bedeutung,
beide Marktseiten in einem Typisierungsansatz zu integrieren.

In der Literatur zum Investititionsgiitermarketing haben insbesondere die Arbeiten
von Backhaus zu Geschéftstypen im Industriegltermarketing besondere Beachtung
erlangt. Der von Backhaus (1997, S. 295) vorgeschlagene ,,Vier-Geschéftstypen-
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ansatz kann aktuell als ,,Standard“ angesehen werden, weshalb dieser Ansatz auch
in Kapitel 8.1 des BDM-Lehrbuches in der Historie sowie im Detail dargestellt wur-
de. Der Leser sei an dieser Stelle auf diese Ausfithrungen verwiesen.

Von den weiter in Kapitel 8.1, Abbildung 78, des BDM-Lehrbuchs aufgefiihrten
marktseitenintegrierenden Ansétze seien im Folgenden die Arbeiten von Plinke und
Weiber kurz vorgestellt, da sie nicht nur fiir den B2B-Bereich gelten, sondern eine
hohe Allgemeingultigkeit fir Transaktionen insgesamt aufweisen:

Plinke (1997, S. 9ff.) fiihrt in seinem Ansatz auf der Basis transaktionskostentheo-
retischer Uberlegungen das Kaufverhalten der Nachfrager auf die Grundformen
»Transaction Buying“ und ,,Relationship Buying* zuriick. Nach Plinke miissen die
Anbieter diesen Kaufverhaltensweisen durch entsprechende Aktivititen des
Transaction bzw. Relationship Selling begegnen, was dann im Zusammenspiel zum
Transaction Marketing bzw. Relationship Marketing als Grundformen des Marke-
tings fiihrt. In einer erweiterten und auf konkret das Industriegiitermarketing bezo-
genen Sicht leitet Plinke (1992, S. 838ff.) vier Typen von Anbieter-Verhaltens-
programmen ab (vgl. Abb. 9). Dabei werden auf der Nachfragerseite als dominie-
rende Kaufmuster ,,Einmal-Kaufentscheidungen® und ,,Wiederholungskauf* unter-
schieden, wihrend fiir die Anbieterseite der Fokus der Marktbearbeitung nach ,,Ein-
zelkunde* oder ,,Marktsegmente* differenziert wird.

Fokus der Markterfassung des
Anbieters

Einzelkunde Segmente oder

Gesamtmarkt
Einmal-Kauf- Project Transaction
TalirtanaT s Entscheidung arketing arketing
NEUITHET Wieder- Key Account Relationship
holungskauf Marketing Marketing

Abb.9:  Transaktionstypen und Programme der Marktorientierung

(Quelle: Plinke 2000, S. 159)

Unter Riickgriff auf die Informationsdkonomik schldgt auch Weiber einen marktsei-
ten-integrierenden Ansatz zunichst fiir das Industriegiitermarketing vor, der die
Unsicherheitspositionen der Marktparteien in den Vordergrund stellt und die Beur-
teilungsprobleme in Transaktionen sowohl auf der Nachfrager- als auch auf der
Anbieterseite an den informationsékonomischen Eigenschaftskategorien ausrichtet
(Weiber 2004, S. 82ff.). In der Folge werden diese Uberlegungen auf das Marketing
allgemein erweitert, was zu drei Transaktionstypen (Such-, Vertrauens- und
Mischtransaktionen) fiihrt, die unabhéngig vom den konkreten Austauschobjekten
Giiltigkeit besitzen (Weiber 2007, S. 71ff.). Entsprechend dem Informationstkono-
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mischen Dreieck wird dabei auf der Anbieterseite zwischen Such-, Erfahrungs- und
Vertrauenskéufen und auf der Anbieterseite zwischen Such-, Erfahrungs- und Ver-
trauensverkdufen differenziert (vgl. Abb. 10). Die Vermarktungsobjekte werden
dabei grundsitzlich als ,,Leistungsbiindel® interpretiert, womit dieser Ansatz mit
dem Verstindnis der Absatzobjekte im BDM vereinbar ist.

vor
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__________________________________________ vor Kauf
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Bl transaktionen
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Erfahrungs- Vertrauens-
verkau verkauf

Anbieterunsicherheit

Abb. 10:  Transaktionstypen aus Sicht einer allgemeinen Marketingtheorie
(Quelle: Weiber 2007, S. 96)

Suchverkauf
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 10.2.1.1:
»Servicepolitik
5 Servicepolitik im Commodity-Geschaft

Eine ausfiihrliche Darstellung zur Servicepolitik im Commodity-Geschéft findet
der Leser in diesem Content™"-Kapitel.

5 Servicepolitik im Commodity-Geschaft

Der vielleicht bedeutendste Weg, die Kernleistungen im Commodity-Geschéft zu
differenzieren und so eine Bindung der Nachfrager zu erreichen, stellt das Angebot
von Serviceleistungen dar. Dabei handelt es sich typischerweise um sog. ,,produkt-
begleitende Dienstleistungen® bzw. ,,produktbegleitende Services”, die — wie es der
Name schon sagt — in Ergénzung zu einer das gesamte Leistungspaket dominieren-
den Kernleistung angeboten werden und die letztlich ebenfalls darauf abzielen, die
Integralqualitat der angebotenen Kernleistungen zu verbessern. Solche Serviceleis-
tungen konnen dabei sowohl homogene Sach- als auch standardisierte Dienstleis-
tungen ergénzen (vgl. zum Letzteren Kasper-Brauer/Leisching 2011, S. 367f.). Hier
hat sich in der Zwischenzeit eine grofe Bandbreite unterschiedlichster Arten und
Ausprigungen herausgebildet.

5.1 Arten und Auspragungen von Serviceleistungen

Neben der Unterscheidung von Serviceleistungen hinsichtlich ihres Zeitbezuges
oder ihrer Verbindung in bezug zum Kernprodukt, welche in Kapitel 10.2.1.1 des
BDM-Buches behandelt wurden, kénnen Serviceleistungen auch hinsichtlich ihrer
Bepreisung und ihrer Kopplung an die Sachleistung unterschieden werden.”

511 Unentgeltlich und entgeltlich erbrachte Serviceleistungen

Aus der ,,Muss-“ oder ,,Kann-“Eigenschaft einer Serviceleistung ergeben sich oft
auch weitreichende Konsequenzen im Hinblick ihre Entgeltlichkeit, das heifit im
Hinblick auf die Beantwortung der Frage, ob die Services iiberhaupt getrennt in
Rechnung gestellt werden sollen beziehungsweise konnen.In dieser Hinsicht existie-
ren innerhalb des produzierenden Gewerbes teilweise extrem voneinander abwei-
chende Gepflogenheiten. Manche Leistungen, wie etwa Vermietung, Wartung und
Inspektion oder Energieverteilung, werden hier sehr oft bzw. immer separat bezahlt,
wihrend andere, wie z. B. Dokumentation, Schulung, Design oder Lagerhaltung, nur
viel seltener direkt iiber einen eigenen Preis abgegolten werden konnen (Mai 1989,

? Die Ausfithrungen zu den Kapiteln 5.1 und 5.2 wurden mit freundlicher Genehmigung des Gabler-
Verlags entnommen aus: Kleinaltenkamp/Plétner/Zedler 2004, S. 634-640.
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S. 60). Werden solche Leistungen gleichwohl aus akquisitorischen Griinden er-
bracht, sind die fiir sie entstehenden Kosten aus den Deckungsbeitrigen, die von den
tibrigen Leistungselementen erzielt werden, zu bestreiten. Dabei ist etwa im deut-
schen Maschinenbau zu beobachten, dass im Durchschnitt nur ca. 45% der erbrach-
ten Dienstleistungen den Kunden getrennt in Rechnung gestellt werden. Das bedeu-
tet im Umkehrschluss, dass im Mittel 55% der Servicekosten iiber die Hardware-
Entgelte erwirtschaftet werden miissen (VDMA 2002, S. 7). Dieses auch in anderen
Branchen beobachtbare Phanomen stellt vor dem Hintergrund oft fallender Hard-
ware-Preise filir viele Anbieter eine wachsende Herausforderung dar. Verschérft wird
sie oft noch dadurch, dass das unentgeltlich erbrachte Serviceangebot weiter ausge-
weitet wird beziehungsweise werden muss. Griinde hierfiir sind die steigenden An-
spriiche der Kunden, der Wettbewerbsdruck, aber auch die oft zu beobachtende
Neigung von Vertriebsmitarbeitern, Serviceleistungen mit dem Ziel, einen Ver-
kaufsabschluss zu tétigen, zu ,verschenken’. Gefordert wird diese Haltung zusitz-
lich noch dann, wenn die Kosten fiir die Serviceerbringung von einer anderen Kos-
tenstelle getragen werden miissen und keine innerbetriebliche Verrechnung erfolgt.

Die aufgezeigten Entwicklungen haben in der Praxis in den letzten Jahren dazu
gefiihrt, vermehrte Anstrengungen zu unternehmen, Serviceleistungen als eigenstin-
dige Dienste entgeltlich anzubieten. So werden zwar schon heute im Durchschnitt
knapp 20% der Umsétze im deutschen Maschinenbau mit Services erzielt, gleich-
wohl wird hier ein gro3er Nachholbedarf gesehen, der sich in dem haufig gedufBerten
Wunsch niederschligt, bestimmte Serviceleistungen zukiinftig vermehrt in Rech-
nung zu stellen (VDMA 2002).

51.2  Gekoppelt, autonom oder in Kooperation erbrachte
Serviceleistungen

Eng verbunden mit der ,Muss“- oder ,Kann“-Eigenschaft einer Serviceleistung
sowie ihrer Entgeltlichkeit ist auch die Frage zu sehen, wie fest sie mit der Sachleis-
tung, auf die sie sich bezieht, vermarktungsméBig verkniipft ist. In dieser Hinsicht
kdnnen Serviceleistungen nach zwei Dimensionen unterschieden werden: erstens ob
sie nur in Kombination mit der betreffenden Sachleistung oder auch selbstindig
vermarktbar sind, und zweitens von wem sie angeboten werden: dem Anbieter der
Hauptleistung selbst, einem Konkurrenten, einem spezialisierten Serviceanbieter
oder in einer Kooperation mit einem Serviceanbieter.

Im Hinblick auf die erste Unterscheidung ist es bei obligatorischen Leistungen
zwangslaufig, dass sie immer gemeinsam mit der betreffenden Sachleistung offeriert
werden. Bei allen anderen Services hingt ihre mogliche Eigenstiandigkeit von der
inhaltlichen Verkniipfung mit der Sachleistung ab. Je weniger ein Serviceangebot in
dieser Hinsicht spezifisch ist, desto eher kann es auch gegeniiber Nachfragern er-
bracht werden, welche die fokale Sachleistung von einem Konkurrenten beziehen
beziehungsweise bezogen haben. So ist bei vielen Wartungs- und Instandhaltungs-
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leistungen, die sich auf technisch vergleichbare Produkte beziehen, zu beobachten,
dass diese oft wechselseitig von den jeweils konkurrierenden Hardware-Anbietern
angeboten und erbracht werden. Je mehr eine sachliche Verkniipfung zwischen dem
Sachleistungs- und dem Serviceangebot besteht, desto eher wird ein Service dann
auch vom jeweiligen Hersteller selbst erbracht. Je weniger das aber der Fall ist,
desto eher treten andere Anbieter der Services in Erscheinung. Dabei kann es sich —
wie schon erwdhnt — um konkurrierende Hersteller, aber auch um spezialisierten
Serviceanbieter handeln. Diese treten zum Teil vollig eigenstéindig, zum Teil aber
auch wiederum in Form einer Kooperation mit den betreffenden Industriegiiter-
Anbietern auf dem Markt auf. (Schwab 1984 S. 67ff.; Zapf 1990, S. 61f.; Engel-
hardt/Reckenfelderbaumer 1993, S. 268ff.; Engelhardt 1996, S. 74; Homburg/Garbe
1996, S. 262).

In diesem Zusammenhang ist in der jiingeren Vergangenheit zudem die Entwicklung
zu beobachten, dass das Servicegeschift immer mehr als ein eigenstidndiges Dienst-
leistungsgeschift betrachtet wird, welches von reinen Dienstleistungsfirmen betrie-
ben wird, wobei es sich oft wiederum um mittlerweile verselbsténdigte friihere Ser-
viceabteilungen von Industriegiiterunternehmen handelt. Andere Industriegiiterher-
steller sind dazu tibergegangen, durch Aufkauf, Ausgliederung usw. Servicegesell-
schaften zu griinden bzw. zu etablieren, an denen sie kapitalmiBig beteiligt sind, um
so einen Einfluss auf deren Serviceangebot zu erlangen bzw. zu erhalten.

5.2 Ausgestaltung des Serviceangebots

Auch bei der konkrete Ausgestaltung des Serviceangebots existieren verschiedenen
Optionen. Sie beziehen sich auf die Form, die Bepreisung sowie die Tragerschaft der
Leistungen. Diese konnen wie folgt unterschieden werden:

Bundling und Unbundling
Preisgestaltung

Bundling und Unbundling

Aus dem verbundenen Angebot von Hauptleistung und Services resultieren als
wichtigste betriebswirtschaftliche Fragestellungen, wie die verschiedenen Teilleis-
tungen miteinander kombiniert und wie die Preise fiir die Einzelleistungen bezie-
hungsweise das gesamte Leistungsbiindel gestaltet werden sollen. Den Ausgangs-
punkt derartiger Uberlegungen bildet sinnvollerweise eine Gliederung des gesamten
Leistungsbiindels in die eigentliche Kernleistung sowie die sie umrankenden obliga-
torischen und fakultativen Elemente (Levitt 1984, S. 114ff.; Chisnall 1989, S. 50,
der zwischen ,,core product”, ,,formal product” und ,,augmented product” differen-
ziert). Ausgehend davon konnen drei Grundfalle der Leistungsgestaltung — wie in
Abb. 11 aufgezeigt — unterschieden werden (Friege 1995, S. 53f): das ,,Unbund-
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ling”, bei dem alle Teilleistungen separat angeboten werden, das ,,Bundling”, das
demgegeniiber dadurch gekennzeichnet ist, dass die verschiedenen Elemente immer
nur gemeinsam, das heil3t ,,im Paket”, bezogen werden kénnen, sowie die verschie-
denen Formen des ,,Mixed Bundling”, bei denen in unterschiedlichem Umfang Leis-
tungselemente gebiindelt und/oder jeweils separat offeriert werden.

Sachleistung \ \ \Q

Muss-Dienstleistung

Soll-Dienstleistung
Kann-Dienstleistung

Mixed Bundling
(spezielle, relativ zu den Einzelpreisen glinstigere
Paketpreise fiir bestimmte Leistungskombinationen)

©@©-9E€

O = Madglichkeit zur Auswahl und Kombination Q = Bundelung

Unbundling
(Einzelpreis)

Bundling
(Komplettpreis)

Abb. 11: Bundling, Mixed Bundling und Unbundling von Service-Leistungen
(In Anlehnung an: Friege 1995, S. 54)

Obwohl die Eignung der unterschiedlichen Formen sicherlich stark von den jeweili-
gen Geschiftsusancen abhingt, werden insbesondere dem Mixed Bundling gewisse
Vorteile (z. B. Simon 1995, S. 138) zugesprochen: Mixed Bundling-Serviceange-
bote konnen relativ problemlos und sehr zeitnah verdndert werden, sodass sehr
schnell auf Verdnderungen der Nachfrage oder des Wettbewerbs reagiert werden
kann. Diese Vielfalt verbessert auBerdem die Moglichkeiten, Nachfragerrenten ge-
zielt abzuschopfen. Mixed Bundling reduziert zudem die Neigung der Nachfrager
zum Vergleich mit Angeboten des Wettbewerbs. Dieser Effekt tritt ein, weil bereits
im Sortiment des Anbieters ein Vergleich zwischen Paketldsungen und ,a la carte‘-
Losungen moglichst ist, der von den Nachfragern vielfach als ausreichend erachtet
wird. Ein Nachteil des Mixed Bundling ist sicherlich darin zu sehen, dass aufgrund
der hohen Gestaltungsflexibilitit eine Gefahr ausufernder Sortimente droht. Diese
sind fiir die Nachfrager nicht mehr {iberschaubar und fithren beim Anbieter zu er-
hohten Kosten der Sortimentskomplexitt.
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Preisgestaltung

SchlieBlich sind fiir die produktbegleitenden Dienste auch Entscheidungen in Bezug
auf deren Preisgestaltung zu treffen. Wie bei jeder Leistung sind dabei drei Eck-
punkte zu beriicksichtigen: die Kosten des Leistungsangebots fiir den Anbieter, die
Preisforderung der Wettbewerber und der Nutzen des Leistungsangebots fiir den
Nachfrager. Wéhrend bei traditionellen Sachleistungen eine Kosten- bzw. Wettbe-
werbsorientierung oft den einfacheren Weg fiir diese Preisfindung darstellt, ist dies
bei industriellen Serviceangeboten nicht der Fall. Serviceangebote sind ndmlich
dadurch gekennzeichnet, dass der Anbieter sein Leistungspotenzial unabhingig von
der jeweiligen Beschiftigung vorhalten muss. Hieraus resultieren Fix- bzw. Ge-
meinkostenblocke, deren Umlage in der Kostenkalkulation grundsétzlich Schwierig-
keiten nach sich zieht. Die Wettbewerbsorientierung bei der Preisbildung wird er-
schwert durch die Intransparenz, wie sie fiir Servicemérkte typisch ist (Engel-
hardt/Reckenfelderbdumer 1999, S. 204f.). Die Immaterialitit des Leistungsergeb-
nisses und die Moglichkeit des Mixed Bundling erleichtern den Anbietern ndmlich
die Modifikation der Angebote und damit die Differenzierung von ihren Wettbewer-
bern. Gleichzeitig erschweren diese Merkmale aber den Preisvergleich und damit
die wettbewerbsorientierte Preisgestaltung. Fiir die Preisgestaltung bei Serviceange-
boten wird daher hdufig auf eine Nutzenorientierung verwiesen (vgl. z. B. Tacke/
Pohl 1998, S. 880ff.). Mdglich wird eine solche Vorgehensweise vor allem durch die
Verwendung moderner Methoden der Nutzenanalyse wie etwa des Conjoint Measu-
rement (vgl. Teichert 2000). Auf der Basis eines experimentellen Designs erlaubt
diese Methode sowohl die Ermittlung des Gesamtnutzenwertes eines Serviceange-
bots als auch von Teilnutzenwerten einzelner Elemente des Serviceangebots.
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 10.2.4:
,,Differenzierung im Rahmen der Kommunikationspolitik*

6 Managementprozess der Kundenkommunikation im Commodity-Geschaft
Eine ausfiihrliche Darstellung des Managementprozesses der Kundenkommunka-
tion im Commodity-Geschift findet der Leser in diesem Content”™-Kapitel.

6 Managementprozess der Kundenkommunika-
tion im Commodity-Geschaft

Zur Planung und Durchfiihrung der in Kapitel 10.2.4 des BDM-Buches diskutierten
Kommunikationsmaf3nahmen im Commodity-Geschift empfiehlt es sich, dem ,klas-
sischen‘ Managementprozess der Kundenkommunikation zu folgen. Die im BDM-
Buch bereits in Kiirze beschriebenen Ablaufschritte dieses Prozesses

Bestimmung der Kommunkationsziel

Auswahl der Kommunikationskanéle

Gestaltung der Kommunikationsmafnahmen

Festlegung des Kommunikationsbudgets und Kontrolle der
Kommunikationswirkungen

bl o e

werden im Folgendne einer detaillierteren Darstellung mit Fokus auf das Commodi-
ty-Geschéft unterzogen.

6.1 Bestimmung der Kommunikationsziele

Zu Beginn einer jeden Kommunikationskampagne hat eine prizise Festlegung der
Zielgruppen fir die Kommunikationsmafinahmen zu erfolgen. Die Zielgruppen
leiten sich unmittelbar aus den Vorgaben aus den strategischen Uberlegungen fiir die
betreffenden Commodity-Geschifte ab. Dieses konnen Marktsegmente, wie z. B.
Anwenderbranchen, aber auch einzelne Kunden sein. Im zweiten Schritt miissen fiir
die jeweiligen Adressaten die zu erreichenden Kommunikationsziele bestimmt wer-
den. Dabei ist es zweckmiBig die Kommunikationsziele auf die Kaufphasen und die
damit verbundenen Kundenaktivititen abzustimmen (vgl. Abb. 12).

Die Zielformulierung muss dabei Aussagen iiber die drei Zieldimensionen ,,Inhalt®,
»AusmalB“ und ,,Zeitbezug* beinhalten. Zudem ist es wichtig, die Ziele so zu formu-
lieren, dass sie iiberpriif- bzw. messbar, d. h. operational sind. Eine solche Formulie-
rung eines Kommunikationsziels konnte etwa wie folgt lauten: ,,Wir wollen eine
Erhohung des Preispremiums von Produkt XY bei der Zielgruppe Z (Zielinhalt) um
2% (ZielausmaB) innerhalb eines Jahres (Zeitbezug) erreichen.*
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Wahrnehmung Mitwirkung am
von Investitions- Leistungs- Wertschopfung
Kunden- Anbieterinforma- entscheidung erstellungs- durch die
aktivitat tionen ohne und Auswahl prozess Nutzung einer
konkreten eines Anbieters (Costumer Problemlésung
Problembezug Integration)
Prozess- NoFr’llfa:Iees- Prs;lsasaﬂ:s» Sales- Phase Aﬂirl;assa:es»
phase
Ko m mu n - Préasenz schaffen Kunder_\vonell Inte‘gr‘atlon —1 Bindung festigen
kationsziel vermitteln optimieren
iel Aufmerksamkeit Problemldsungsbedarf Wen;ggo}gjlrj‘r;gsnkeﬁe Leistungsergebnis
Unterziele schaffen konkretisieren : betreuen
analysieren
. L Verénderung der -
Bekanntheit schaffen Leistungsfahigkeit Wertschpfungskette Personliche
vermitteln vereinbaren Beziehungen pflegen
Positive " y M Neue
> Grundeinstellung Lelstun_gswnle Wer‘lschgpfungskene —>  Akquisitionsprojekte
vermitteln beeinflussen "
schaffen ermittlen
Abb. 12: Kommunikationsziele und Kaufphasen

(Quelle: Jacob/Plotner 1999, S. 102)

Hinsichtlich des Zielinhaltes unterscheidet man grundsétzlich zwischen 6konomi-
schen Groflen (z. B. Umsatz, Gewinn, Absatzmenge) und auBler- bzw. vor-
o6konomischen GroBen (z. B. Bekanntheitsgrad, Image). Mit dem Zielinhalt ist also
nicht der Inhalt einer Kommunikationsmaf3nahme, d. h. die zu vermittelnde Bot-
schaft gemeint. Idealerweise besteht zwischen der Zielgrofe und den kommunikati-
ven Mallnahmen eine moglichst enge Verbindung. Wahrend z. B. im Personal Sel-
ling eher ein enger Zusammenhang zwischen Kommunikation und Umsatz gegeben
ist, ist bei einer Anzeigenkampagne das Setzen einer 0konomischen ZielgrofBe
i. d. R. nicht sinnvoll. Hier sind auBerdkonomische Ziele, die sich zum Beispiel auf
den Bekanntheitsgrad oder das Image beziehen, besser geeignet.

Eine Konkretisierung des Zielausmalies bedeutet etwa, dass festgelegt wird, in ei-
nem bestimmten Zielsegment die Absatzmenge eines Produktes um einen bestimm-
ten Prozentsatz zu steigern. Die Festlegung des Zielausmalles bei 6konomischen
GroBlen (z. B. 5% mehr Umsatz oder Deckungsbeitrag) ist meistens problemlos
moglich. Auch auBlerdkonomische GroBlen wie der Bekanntheitsgrad oder das
Image, welche ja bei einer Differenzierung von groBler Bedeutung sein konnen,
lassen sich etwa durch Soll-Ist-Vergleiche weitergehenden Analysen unterziehen
und damit hinsichtlich des ZielausmaBes konkretisieren. Die Ausformulierung eines
bestimmten Zielausmalles ist deshalb bedeutend, weil nur so tiberpriift werden kann,
ob ein Ziel erreicht, libertroffen oder eben (noch) nicht erreicht wurde. SchlieBlich
muss ein Zeitbezug fiir die Zielerreichung formuliert werden (z. B. sechs Monate,
ein Jahr), der etwas dariiber aussagt, zu welchem Zeitpunkt die Zielerreichung ge-
messen werden muss. Dariiber hinaus sind auch zwischenzeitliche Zieliiberpriifung
moglich und géngig, mittels derer etwas dariiber ausgesagt werden soll, ob eine
Kampagne verspricht, die angestrebten Ziele tatsdchlich zu erreichen.
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6.2 Auswahl der Kommunikationskanale

Da einem Unternehmen grundsitzlich eine Vielzahl von Kommunikationskanélen
zur Verfligung steht, die mehr oder weniger gut zur Erreichung der Kommunikati-
onsziele geeignet sind, ist es notwendig, eine entsprechende Auswahl durchzufiih-
ren. Hierfiir ist es in einem ersten Schritt zweckmifBig eine Entscheidung iiber den
generellen Kommunikationskanal zu treffen, was als ,Inter-Mediaselektion® be-
zeichnet wird. Die Entscheidungstriger wiagen dabei ab, ob z. B. cher Fachzeit-
schriften, Messen, Online-Medien oder eine bestimmte Kombination verschiedener
Kanile ausgewidhlt werden sollen. Im zweiten Schritt, der ,,Intra-Mediaselektion®,
geht es dann darum, innerhalb eines konkreten Kommunikationskanals ein Medium
auszuwihlen, also etwa eine konkrete Fachzeitschrift oder Messe. Das Ergebnis ist
ein Media-Selektionsprogramm bzw. ein Mediaplan, der dann noch weiter verfeinert
werden muss.

Fiir die Beantwortung der Frage, ob ein Kanal fiir eine bestimmte Kommunikati-
onsmaBnahme in Frage kommt, stehen verschiedene qualitative und quantitative
GroBen zur Verfiigung. Als qualitatives Bewertungskriterium konnen z. B. die in
einem ein Medium jeweils gegebenen Darstellungsmoglichkeiten dienen (visuelle,
akustische Darstellungsmoglichkeiten). Zudem ist die generelle Attraktivitit eines
Mediums zu {iberpriifen, die sich in dessen Kontaktqualitdt und dessen Image bei
den Adressaten niederschldgt. Als quantitative Kriterien kommen vor allem die
Reichweite (Brutto-/Netto-Reichweite, kumulierte und kombinierte Reichweite), die
Verfiigbarkeit (z. B. die Erscheinungshiufigkeit einer Fachzeitschrift) sowie die
Kosten bzw. Nutzungspreise in Frage.

6.3 Gestaltung der Kommunikationsmalinahmen

Die Gestaltung der Kommunikationsmafnahmen ist nach folgenden drei Dimensio-
nen zu unterscheiden:

formelle Dimension,
inhaltliche Dimension,
zeitliche Dimension.

Waihrend die formelle Dimension z. B. auf Fragen zur Typographie bei einem Wer-
beplakat oder die Kleidung von Mitarbeitern mit Kundenkontakt bezogen ist, wird
auf der inhaltlichen Dimension festgelegt, welche Botschaft bzw. welche Informa-
tionen iibermittelt werden sollen. Im Rahmen des Commodity-Geschéfts werden
hier typischerweise bestimmte Eigenschaften des anbietenden Unternehmens zur
Differenzierung genutzt bzw. hervorgehoben. Ein Beispiel hierfiir liefert die nach-
folgende Werbeanzeige der BASF.
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Beispiel: ,,Abfallmanagement bei BASF*

Die BASF AG wirbt damit, dass das Unternechmen durch entsprechende Maf3-
nahmen im Bereich des Abfallmanagements nicht nur eine Ressourcenschonung,
sondern auch Kostenersparnisse erzielt, die es an die Kunden weitergeben kann:

¥ 2.3 ! » .hre
i e nutzen |
| BASFE. Dt »
gl "‘;ﬁgwertvoile Rohstoffe.

»Durch die intelligente Vernetzung von Produktionsbetrieben werden im BASF—
Verbund Ressourcen optimal genutzt. So kdnnen am Verbundstandort Ludwigs-
hafen mit seinen 350 Betricben Abfdlle der einen Anlage der nichsten als Roh-
stoff dienen und damit in den Produktionskreislauf zuriickgefiihrt werden.
Ergebnis? Hohere Effizienz der eingesetzten Ressourcen, weniger Emissionen
und geringere Umweltbelastung. Ein Prinzip nach dem alle Verbundstandorte der
BASF arbeiten. Weltweit.*

In diesem Zusammenhang ist es zudem hilfreich, sich am Informationsbedarf der
Kunde zu orientieren. Er kann ebenfalls u. a. aus der Phase der Kaufentscheidung
abgeleitet werden, in der ein Kunde sich befindet, woraus sich unterschiedliche
Zielsetzungen fiir die Kommunikationsgestaltung ergeben (vgl. Abb. 12). Wéhrend
die Informationen im Vorfeld vor allem auf das Zustandekommen von Kaufent-
scheidungen abzielen, sind die KommunikationsmaBBnahmen danach eher darauf
gerichtet, Bindungen zum Kunden zu schaffen bzw. zu festigen. Dariiber hinaus
kann das Informationsbediirfnis einzelner Buying Center-Mitglieder individuell
verschieden sein und sich auch im Laufe der Zeit verdndern. Die Frage nach dem
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Informationsbediirfnis eines Kunden ist bei der inhaltlichen Gestaltung der kommu-
nikativen Mafinahmen daher immer wieder neu zu stellen.

Bei der zeitbezogenen Dimension geht es schlieBlich um die Haufigkeit von Kom-
munikationsmafBnahmen in einem bestimmten Zeitraum. Dabei ist eine Wiederho-
lung von Kommunikationsprozessen oft notwendig, weil einmalige Malnahmen die
Zielgruppe in aller Regel nicht zuverldssig erreichen, aber auch, weil das Erinne-
rungsvermogen der Empfanger eingeschriankt ist. Wichtig ist, die Wiederholungsin-
tensitdt von Kommunikationsmaflnahmen immer an den konkreten Zielen auszurich-
ten. Eine feste Bindung zum Kunden und der Aufbau eines bestimmten Images
gelingen z. B. eher iiber eine ldngere, kontinuierlich-gleichmiBige Kommunikation,
wihrend fiir bestimmte, eher zeitpunktorientierte Ziele (z. B. Messetermin, Markt-
einfilhrung eines neuen Produkts, Saisongeschéft) eine kurzfristig-konzentrierte
Kommunikation mit hoherer Intensitét gewéhlt werden sollte.

6.4 Festlegung des Kommunikationsbudgets und Kontrolle der
Kommunikationswirkungen

Die Hohe des Kommunikationsbudgets sollte grundsitzlich aus den Zielen abge-
leitet werden, die fiir die Durchfiihrung kommunikativer Mafinahmen formuliert
wurden. Sind die dabei ermittelten Kosten allerdings zu hoch, stehen grundsétzlich
folgende Maflnahmen fiir dessen Anpassung zur Verfiigung:

Modifikation der Marketing- und/oder Kommunikationsziele
Priifung, ob die Zielerreichung auch mit Mitteln moglich ist, die weniger
Kosten verursachen

Fiihrt die zweite Alternative zu einem positiven Ergebnis, bedeutet das nichts ande-
res, als dass bei der urspriinglichen Planung nicht der effizienteste Kommunikations-
Mix aufgestellt wurde. Als Ergebnis steht am Ende des Prozesses ein genauer Mal3-
nahmenplan fest, der aufzeigt, wann welche Maflnahmen zum Einsatz kommen.

Die Kontrolle der Kommunikationswirkung sollte bei der Zielgruppe (bzw. repri-
sentativen Vertretern der Zielgruppe) in entsprechender zeitlicher Abstimmung mit
den Kommunikationsmafnahmen erfolgen. Je nachdem, welche Ziele man formu-
liert hat, ist die Zielerreichung mehr oder weniger leicht {iberpriifbar. Bei 6konomi-
schen Zielen (Umsatz, Gewinn) ist sie relativ problemlos, aber mit dem Nachteil
verbunden, dass sich diese Grofen aus der Verbundwirkung aller Marketing-
MafBnahmen ergeben. Bei auBerdkonomischen Zielen ist die Uberpriifung der Zieler-
reichung in aller Regel schwieriger und mit einem groferen Aufwand verbunden.
Auf diese Weise lassen sich unterschiedliche Grade der Bekanntheit eines Unter-
nehmens oder bestimmten Leistungsangebotes bestimmen. Mittels sog. Polaritaten-
profile kann dariiber hinaus ermittelt werden, welche Einstellung die befragte Person
hat. Daraus lassen sich z. B. Riickschliisse fiir das Image des Unternehmens ziehen.
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Neben direkten Kundenbefragungen, die in der Praxis allerdings oft mit erheblichen
Problemen bei der Durchfiihrung verbunden sind, kann man auch durch systemati-
sche Beobachtung Riickschliisse auf die Einstellung des Kunden ziehen (z. B. wenn
der Kunde auf die schriftliche Fixierung von bestimmten Vereinbarungen besteht
oder in hohem MafBle konkurrierende Anbieter in seine Problemldsungssuche einbe-
zieht etc.).

Praktische Schwierigkeiten oder zusitzliche Kosten (z. B. durch die Beauftragung
eines Marktforschungsunternehmens) sollten einen Anbieter jedoch nicht vom Ein-
satz der Kontrollinstrumente abhalten. Auch wenn eine exakte Wirkungskontrolle
nicht unbedingt moglich ist, reichen meistens bereits ungefihre bzw. tendenzielle
Ergebnisse aus.
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 11.3.1.3:
»Anfragenselektion*

7 Verfahren der Anfragenselektion
Eine detaillierte Darstellung der in Abb. 86 des BDM-Buches dargestellten Ver-

fahren der Anfragenselektion findet der Leser in diesem Content™*-Kapitel.

7 Verfahren der Anfragenselektion

Insbesondere im Projekt-Geschéft sind komplexe Projekte auch mit erheblichen
Angebotserstellungskosten verbunden. Vor diesem Hintergrund muss der Anbieter
eine Entscheidung dariiber fillen, welche Kundenanfragen bzw. Aufforderungen zu
einer Angebotsabgabe er nachkommen soll. Eine Entscheidungshilfe liefern hierbei
die Verfahren der Anfragenselektion. Abb. 13 liefert hierzu eine systematisierende
Ubersicht zentraler Verfahren, die in diesem Kapitel genauer vorgestellt werden:

Verfahren zur Anfragenbewertung

Screeningverfahren Detailbewertungsverfahren
‘/\_ ) strategisch- Erfolgs-  Schéatzung des opt.
Checklisten Profilvergleiche operativ kennziffern Angebotsaufwandes

< Nutzwertanalyse/ —

Scoring-Modelle

Abb. 13:  Verfahren zur Selektion und Bewertung von Anfragen

7.1 Screening- und Detailbewertungsverfahren

Screeningverfahren dienen der Vorselektion von Anfragen und einer ersten groben
Unterteilung in Anfragen, die weiterverfolgt werden sollten und solche, die nicht
weiterzuverfolgen sind. Wiahrend Checklisten primar der Priifung von ,,K.O.-
Kriterien* dienen, wird mit Profilvergleichen vor allem gepriift, ob Anforderungs-
profil eines Projektes und Leistungsprofil des Anbieters hinreichend iibereinstim-
men. Wird ein festgesetzter ,Mindest-Ubereinstimmungsgrad* nicht erreicht, so
sollte eine entsprechende Anfrage auch nicht weiter verfolgt werden. Die als ,wei-
terverfolgenswert® erachteten Anfragen werden dann im zweiten Schritt einer detail-
lierten Priifung unterzogen: Bei der strategisch-operativen Submissionsbewertung
steht bei der Vorselektion vor allem der strategische Fit eines Projektes mit z. B.
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dem Geschiftsfeldportfolio des Anbieters im Vordergrund. Nur wenn dieser gege-
ben ist, werden im zweiten Schritt auch die zu erwartenden Auftragswahrscheinlich-
keiten und die Deckungsbeitrage beurteilt (Heger 1988, S. 96ff.). Erfiillen diese das
vom Anbieter individuell festgelegte Anspruchsniveau, so sollte ein Angebot erstellt
werden. Bei der Bestimmung von Erfolgskennziffern werden neben der Priifung
von Kosten und Realisierbarkeit auch die Erfolgsaussichten eines potenziellen Pro-
jektes gepriift. So schlédgt z. B. Backhaus (1980, S. 30f.) die Ermittlung einer Ange-
botskosten-Erfolgskennziffer (AEK) vor, die die geschitzten Projektkosten ins
Verhiltnis zum erwarteten Auftragserfolg setzt. Die sich dadurch ergebende Kenn-
ziffer wird dann mit Werten aus vergangenen Projekten verglichen, wobei nur dann
ein Angebot erstellt werden sollte, wenn die AEK bisherige Erfahrungswerte aus
erfolgreichen Projekten entspricht oder iibersteigt. SchlieBlich beriicksichtigt die
anfragenindividuelle Schatzung des optimalen Angebotsaufwands den Einfluss
des zu titigenden Angebotsaufwands auf die Wahrscheinlichkeit des Auf-
tragserhalts. Die Angebotsaufwendungen werden dabei in Bereiche untergliedert
(z. B. Akquisition, Projektierung, Anbieterorganisation) fiir die jeweils eine Anfra-
gengewinnungs-Wahrscheinlichkeitsfunktion bestimmt wird. Der Einfluss der An-
gebotsaufwendungen kann so differenziert optimiert werden (Albers/Kraftt 2000,
S. 1083ff.).

7.2 Scoring-Modelle und Nutzwertanalyse

Wihrend die im vorangegangenen Kapitel dargestellten Verfahren der Anfragenbe-
wertung in der Unternehmenspraxis eine sehr unterschiedlich breite Anwendung
erfahren haben, ist den sog. Scoring-Modellen insgesamt eine hohe Praxisbedeu-
tung beizumessen. Scoring-Modelle stellen eine spezielle Verfahrensvariante der
sog. Nutzwertanalyse (NWA) dar, bei der alle Entscheidungskriterien metrisches
Skalenniveau aufweisen miissen.

Die Nutzwertanalyse bringt eine Menge komplexer Handlungsalternativen ent-
sprechend den subjektiven Préferenzen des Entscheidungstrigers auf der Basis
eines multidimensionalen Zielsystems in eine Rangordnung. Die Abbildung die-
ser Rangfolge erfolgt durch die Berechnung der Nutzwerte (Gesamtwerte) der
einzelnen Handlungsalternativen.

Demgegeniiber ist die von Zangemeister 1970 vorgeschlagene NWA vor allem
dadurch gekennzeichnet, dass sowohl nominale, ordinale als auch metrische Beurtei-
lungskriterien gemeinsam in die Beurteilung einbezogen werden konnen. Der Unter-
schied beider Verfahren liegt somit lediglich im geforderten Skalenniveau der Beur-
teilungskriterien. Die NWA dient der Losung multidimensionaler Entscheidungs-
probleme und erlaubt es, eine Menge komplexer Handlungsalternativen miteinander
zu vergleichen. Sie kann ex-ante zur Unterstiitzung von Entscheidungsprozessen
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oder ex-post zur Bewertung bereits realisierter Entscheidungen herangezogen wer-
den. Dabei werden die nicht-monetéren Vor- und Nachteile von Alternativen als
einheitliche ,,NutzengrofRen dargestellt.

Beispiel: ,,Scoring-Modell*

Das Unternehmen Alpha, Hersteller von besonderen Kunststofffarben, steht vor
der Entscheidung, ob es eine eingegangene Anfrage annehmen soll. Hierbei han-
delt es sich um einen durchaus renommierten Hersteller fiir Hifi-Systeme im Mit-
telklassebereich, welcher fiir seine neuste Serie an Bluray-Spielern eine besonde-
re Farbe fiir das Gehduse benoétigt. Die Anforderungen an die Farbe kann Alpha
ohne Probleme erfiillen, zumal sie in ihrem Bereich Marktfiihrer ist, jedoch hat
sie Befiirchtungen beziiglich des zu erzielenden Preises im Vergleich zur Konkur-
renz. Gleichzeitig liegt dem Unternehmen jedoch auch eine Anfrage eines Auto-
mobilherstellers vor, welche fiir das Armaturenbrett einer neuen Autoreihe
Kunststofffarben braucht. Alpha steht somit vor der Entscheidung und muss die
Vor- und Nachteile abwégen. Als Entscheidungsgrundlage mochte Alpha auf ein
Scoring-Modell zuriickgreifen.

Zu diesem Zweck stellt Alpha im ersten Schritt einen Kriterienkatalog auf. Dabei
iiberlegt sich das Unternehmen vier unterschiedliche Zielbereiche, welche durch
die Auftragsannahme erfiillt werden sollen sowie einzelne Kriterien, die fiir diese
Zielbereiche relevant sind. In den weiteren Schritten erfolgt die Festlegung der
Gewichtung (g;) der einzelnen Kriterien sowie im Anschluss die Berechnung der
Punktwerte je Handlungsalternative (Alternative 1 (Al): Hifi-System und Alter-
native 2 (A2): Armaturenbrett).

Die Berechnungen sind in folgendem Tableau dargestellt:

Zielbereiche Kriterien g A1 Y(A1) A2 Y (A2
Strategische Bedeutung 10 1 10 1 10
strategische Ziele vorhandenes Know How 6 5 30 5 30
Vorsprung vor der Konkurrenz 7 4 28 3 21
Absatzmenge 20 2 40 4 80
Absatzziele Konkurrenz 7 2 14 3 21
Preis in Relation zur Konkurrenz 5 2 10 5 25
Nutzung v. Kapazitaten 19 3 57 3 57
produktionstechnische Ziele | Umstellungsschwierigkeiten 10 4 40 2 20
Materialbeschaffungsmaoglichkeiten 4 2 8 4 16
erforderliches Kapitel 5 0 0 1 5

Finanzierungsziele
Kapitalbeschaffungsmalnahmen 7 4 28 2 14
Gesamt 100 265 299

Aufgrund des Gesamtpunktwertes von 299 entscheidet sich das Unternehmen
nach dem Maximalprinzip fiir die Alternative ,,Armaturenbrett.




Bei der Durchfithrung der NWA sind folgende allgemeinen Ablaufschritte zu durch-
laufen (Kroés 1973, S. 22ff.; Zangemeister 1976, S. 89ff.):

1. Bestimmung der Beurteilungskriterien: Der Kriterien-Katalog sollte eine
umfassende Zielbeurteilung auf der Basis unabhingiger Kriterien erlauben.

2. Festlegung der Kriterien-Gewichte: Den Kriterien sind Gewichte zuzu-
ordnen, die die Bedeutung der Kriterien zur Zielerreichung widerspiegeln.
Sinnvoll ist es, hier ein Konstantsummen-Verfahren anzuwenden, bei dem
iiblicherweise 100 Punkte bzw. 100% auf die einzelnen Kriterien aufgeteilt
werden miissen. Der Anwender wird dadurch ,,gezwungen®, die Bedeutung
der Kriterien in Relation zueinander zu betrachten.

3. Kriterien-Beurteilung: Es wird der Erflllungsgrad bestimmt, mit dem die
geforderten Kriterien (Soll-Werte) tatsdchlich erfiillt werden konnen (Ist-
Werte). Die Beurteilung kann dabei auf Nominal-, Ordinal- und Inter-
vallskalenniveau vorgenommen werden. Liegt durchgingig Inter-
vallskalenniveau vor, so wird von einem Scoring-Modell gesprochen.

4. Nutzwertberechnung: Um den Gesamtnutzwert zu erhalten, wird der je-
weilige Erfiillungsgrad mit der entsprechenden Wichtigkeit des Kriteriums
multipliziert und dieser Nutzwert anschlieend iiber alle Kriterien fiir die
Alternative summiert. Die so ermittelten Gesamtnutzenwerte kdnnen dann
in Rangfolge gebracht und miteinander verglichen werden. Die Schritte 1
bis 4 werden meist in einem Tableau zusammengefasst (vgl. Beispiel).

5. Alternativenauswahl: Zur Entscheidungsfindung werden die pro Alterna-
tive gewonnenen Gesamtnutzenwerte herangezogen. I. d. R. erfolgt eine
Auswahlentscheidung in Abhéngigkeit flir die Alternative mit dem Maxi-
malpunktwert, sofern diese einen Schwellenwert, welcher eine erforderli-
che Mindestpunktzahl festlegt, iberschreitet.

Der Nutzwertanalyse ist eine hohe Relevanz bei der Bewertung von Alternativen
anhand qualitativer Kriterien beizumessen, da diese aufgrund der Transformation
von Beurteilungen in Zahlenwerte vergleichbar gemacht werden. Bei der konkreten
Anwendung ist jedoch zu beriicksichtigen, dass die Ergebnisse der Alternativen nur
relativ zueinander stehen und keine absolute Aussagefahigkeit tiber die Vorteilhaf-
tigkeit besitzen. In der Unternehmenspraxis wird jedoch iiberwiegend die Nutz-
wertanalyse in der Form von Scoring-Modellen angewandt.
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 11.3.2.2:
,.Bestimmung des Leistungsumfangs*

8 Verfahren der Aufwandsschatzung im Projekt-Geschaft

Als Naherungsverfahren der Aufwandsschitzung sind in der Praxis vor allem
Analogie-, Experten- und algorithmische Schitzverfahren von Bedeutung, die in
diesem Content™™-Kapitel detailliert dargestellt werden.

8 Verfahren der Aufwandsschatzung im
Projekt-Geschaft

Das Kernproblem bei der Aufwandsschitzung im Projekt-Geschift ergibt sich aus
dem Charakter dieses Geschéftstyp als Leistungsversprechen und besteht damit in
der Unbestimmtheit der Leistung zum Zeitpunkt der Angebotserstellung. Die Griin-
de hierfiir liegen z. B. in der Komplexitit, dem Neuartigkeitsgrad, den spezifischen
Kundenanforderungen, der Langfristigkeit oder der Ungenauigkeit des Lastenhefts.
In diesen Féllen muss auf Naherungsverfahren zur Aufwandschétzung zuriickgegrif-
fen werden, wobei folgende drei Methoden in der Praxis eine hohe Bedeutung besit-
zen:

Analogie-Schitzungen
Experten-Schitzungen
Algorithmische Schétzverfahren

8.1 Analogie-, Experten- und algorithmische Schatzungen

Bei Analogie-Schatzungen erfolgt eine Aufwandschiatzung durch den Vergleich
eines neuen Projektes mit gleichartigen Projekten der Vergangenheit. Verbreitet sind
dabei Modifikations-Ansétze, bei denen Modifikationen entsprechend den Unter-
schieden eines aktuellen Projektes zu vergangenen Projekten in die Schitzungen des
Alt-Projektes eingearbeitet werden. Eine andere Variante ist die Zerlegung eines
Projektes in eigenstindige Module (Bausteine). Der Aufwand von Modulen, die
bereits in vergangenen Projekten verwendet wurden, kann direkt in die Aufwands-
schétzung {ibernommen werden, wahrend dhnliche Module zu modifizieren und
neue Module eigenstindig zu schitzen sind.

Bei Experten-Schétzungen basiert die Aufwandschitzung auf Expertenurteilen,
wobei diese auch methodisch (z. B. Delphi-Technik) gestiitzt sein konnen. Obwohl
diese Vorgehensweise in der Praxis insbesondere bei ,kleineren‘ Projekten weit
verbreitet ist, so ist dennoch zu beachten, dass hier immer subjektive Schitzergeb-
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nisse folgen, deren Qualitét von den Kompetenzen der Experten abhéngt. Allerdings
gibt es auch Ansidtze, die Schiatzungen durch Expertensysteme zu verbessern. Bei-
spielhaft sei hier das Integrierte Verfahren zur Aufwandsschatzung (INVAS) ge-
nannt, das auf Uberlegungen der Prozesskostenrechnung aufbaut (Noth/Kretzschmar
1986, S. 86; Wieczorrek/Mertens 2008, S. 215). Algorithmische Schatzverfahren
basieren auf Modellen, die die Funktionalitit eines Projektes auf der Basis empiri-
scher Daten schitzen und daraus dann die Aufwandsschitzung ableiten. Sie lassen
sich auf folgende Grundformel zuriickfiihren:

Aufwand = a * x *; mit: x = Einflussgrofe

Im Anlagenbau ist hier z. B. die EinflussgroRenkalkulation zu nennen, bei der die
Einflussstirke unterschiedlicher technische Kenngréfen einer GroBanlage auf die
Herstellkosten regressionsanalytisch geschitzt wird (Eversheim/Minolla/Fischer
1977, S. 53ff.; Backhaus/Voeth 2010, S. 359ff.). Die Regressionsgewichte erbringen
dabei die Gewichtungsfaktoren zur Bestimmung der Herstellkosten eines neuen
Projektes.

8.2 Function Point-Methode

Bei IT-Projekten, bei denen vor allem die Schétzung des Aufwand in Personenmo-
naten und der Entwicklungsdauer im Vordergrund steht, hat die von IBM entwickel-
te Function Point-Methode (Albrecht 1979) aufgrund ihrer Unabhéngigkeit von
technischen Bezugspunkten und ihrer einfachen Anwendbarkeit in der Unterneh-
menspraxis besondere Bedeutung erlangt. Dabei werden Umfang und Komplexitét
eines IT-Projektes durch sog. Function Points (FP) abgebildet, mit deren Hilfe die
Funktionalitdt einer zu entwickelnden Software geschitzt werden kann. FP sind ein
MaB fiir die Anzahl und den Umfang von Funktionen, die durch ein Softwaresystem
unterstiitzt werden sollen. Um die FP eines Softwaresystems zu bestimmen, miissen
lediglich die fachlichen Anforderungen (geforderte Funktionalitdt), nicht aber die
tatsdchliche Realisierung bekannt sein. Es werden unterschiedlichen Funktionsarten
(Dateneingabe, Datenausgabe, Benutzerabfragen, Zahl der Schnittstellen zu andern
Applikationen, Anzahl Datenbanken) gebildet und diesen meist aufgrund von Erfah-
rungswerten Punktwerte nach i.d. R. jeweils drei Komplexitdtsklassen (einfach,
mittel, komplex) zugeordnet. Auf der Basis der FP eines Projektes lassen sich dann
AufwandsgroBen ableiten, wobei sich zur Bestimmung auch ,Faustregeln® heraus-
gebildet haben, wie z. B.:

Zeitbedarf =Fp* (Dimension: Monate)
Personalbedarf =FP/150 (Dimension: Anzahl Personen)
Dokumentation =Fp " (Dimension: Anzahl Seiten)
Wartungsaufwand = FP/750 (Dimension: Anzahl Personen)
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Die Anwendung solcher Faustregeln ist allerdings nur zur Ermittlung von ersten
Richtwerten geeignet, wéhrend die verlédssliche Schitzung des (i. d. R. nicht-
linearen) Zusammenhangs zwischen FP und AufwandsgroBen auf der Basis ein-
schldgiger empirischer Daten erfolgen sollte. Die Function Point-Methode bezieht
sich allerdings nur auf die Schitzung des fachlichen Funktionsaufwands und ver-
nachlissigt damit andere Kostentreiber wie z. B. Zuverléssigkeit, Mitarbeiterkompe-
tenz oder Zeitbedarf eines Projektes.

Dieses Defizit versucht das von Boehm (1981) vorgeschlagene Constructive Cost
Model (CoCoMo) zu beheben. Auch bei diesem Ansatz wird zunichst die Entwick-
lungskomplexitit eines Projektes identifiziert (einfach, mittelschwer, eingebettet)
und die ProjektgréBe in ,,Kilo Lines of Codes* (KLOC) geschétzt. Die Schitzung
der KLOC kann dabei z. B. mit Hilfe der Function Point-Methode erfolgen. Zusitz-
lich zu den KLOC beriicksichtigt das Modell noch Kostenfaktoren (KF), durch die
eine Prézisierung des Aufwandes erreicht werden soll. Der Aufwand eines Projektes
in KLOC bestimmt sich dann wie folgt:

(1) Aufwand = A * IT KFi * KLOC ®
Boehm (1981, S.115ff.) schldgt 15 verschiedene Kostenfaktoren (i=1, ..., 15) vor,
die er vier Kategorien (Produkt-, Rechner-, Personen-, Projektumgebungsbezogene
Kostenkategorien) zuordnet und deren Hohe in Abhéngigkeit der Komplexitit eines

Projektes zu bestimmen ist. Mit Hilfe der Aufwandschétzung aus (1) kann dann die
geschitzte Entwicklungszeit in Personenmonaten wie folgt bestimmt werden:

(2) Zeitdauer = C * Aufwand °

Aufwand Zeitdauer

Art des Projekts P[odﬁktivi- Komplixitéts- G_esch(\fvirjd_ig- Team\?erstér-
tatskoeff. exponent. keitskoeffizient | kungsexponent
Betriebliches Informationssystem 2,400 1,054 2,500 0,358
Betriebssystem 3,320 1,197 2,500 0,358
E-Commerce-System 3,080 1,078 3,200 0,318
Embedded System — einfach 3,970 1,120 3,800 0,388
Embedded System — komplex 3,310 1,197 4,380 0,358
Internet — ASP-System 2,330 1,078 3,670 0,318
Militarische Entwicklung — einfach 3,460 1,054 3,650 0,418
Militéarische Entwicklung — komplex 3,310 1,197 4,380 0,418
Qualitatssicherung 0,290 1,054 3,670 0,318
Telekom — Back Office-System 2,970 1,054 3,670 0,318

Abb. 14:  Kalibrierung des CoCoMo-Ansatzes fiir alternative Projekt-Arten

(Quelle: www.costxpert.de)
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Die in (1) und (2) verwendeten Koeffizienten kdnnen inhaltlich wie folgt interpre-
tiert werden:

A: Produktivititskoeffizient (proportionaler Einfluss auf die Berechnung)

B: Komplexititsexponent (exponentieller Einfluss auf die Berechnung)

C: Geschwindigkeitskoeffizient (proportionaler Einfluss auf die Berechnung)
D: Teamverstiarkungsexponent (exponentieller Einfluss auf die Berechnung)

Alle Koeffizienten sind in Abhéngigkeit von der jeweiligen Art eines Projektes zu
bestimmen, wobei sich hier Richtwerte finden lassen, die auf der Basis einer Viel-
zahl vergangener Projekte generiert wurden (vgl. z. B. www.costxpert.de). Abb. 14
liefert hierzu Kalibrierungen der Berechnungskoeffizienten fiir ausgewéhlte Arten
von Projekten.
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 11.3.2.3.1:
,»Markt- und nutzenorientierte Preisfindung**

9 Competitive Bidding-Modelle
Die allgemeine Vorgehensweise eines formalen Competitive Bidding-Modells
wird in diesem Content”™-Kapitel anhand eines konkreten Beispiels erldutert.

9 Competitive Bidding-Modelle

Heute bieten moderne Customer Relationship Management- sowie Vertriebsinfor-
mationssysteme eine Vielzahl an Daten, mit deren Hilfe Competitive Bidding-
Modelle berechnet und deren Ergebnisse zu einer Preisempfehlung flir den Anbieter
verdichtet werden konnen. Der formale Competitive Bidding-Ansatz wird deshalb
im Folgenden einer eingehenderen Betrachtung unterzogen, da die Vorgehensweise
dieser Modelle eine hervorragende Richtlinie auch fiir die ,,implizite* Ableitung der
Preissetzung bei Closed Bid-Submissionen liefert.

Erstmalig wurde die Aufbereitung von Marktinformationen in einem quantitativen
Modell von Friedmann (1956, S. 104) vorgeschlagen, welches im Laufe der Zeit
u. a. durch Edelman (1965, S. 53ff) und Willenbrock (1973, S. 133ff) Erweiterungen
und Modifikationen erfahren hat. Im Folgenden wird zundchst das Modell von
Edelman bzw. Friedmann formal vorgestellt und anschlieBend an einem konkreten
Beispiel erldutert.

9.1 Das Modell von Edelman bzw. Friedmann

Competitive Bidding-Modelle unterstellen allgemein, dass die Anbieter rationale
Entscheidungen treffen und unabhéngig voneinander agieren (Alznauer/Krafft 2004,
S. 1064). Zur Erstellung eines Competitive Bidding-Modells sind mindestens fol-
gende Informationen erforderlich:

1. Bestimmung der Preisrange der moglichen Konkurrenzpreise (P;), mit
j=1,2, ... J. Dabei werden i. d. R. diskrete Preisstufen unterstellt, wobei die
Preisspriinge so zu wihlen sind, dass sie aus Nachfragersicht ,wahrneh-
mungsrelevant® sind, d. h. die Entscheidungssituation des Nachfragers signi-
fikant verdndern.

2. Bestimmung der Eintrittswahrscheinlichkeiten [W;(Px;)] fiir die Konkur-
renzpreise, wobei gilt: & W;(Py;) = 1.

3. Bestimmung der bedingten Zuschlagswahrscheinlichkeiten [Z;(Pg; | Px;)]
fiir die eigene Preissetzung Pg; (mit i=1,2, ... I) bei gegebenem alternativen
Konkurrenzpreis (Px;).
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4. Festlegung der ZielgroRe (z. B. Deckungsbeitridge (DB;); Gewinnbeitrag) bei
alternativen eigenen Preissetzungen

Die sachlogisch fundierte Quantifizierung der obigen Informationen in Form von
Zahlenwerten entscheidet ma3geblich iiber die Giite der Ergebnisse eines Competi-
tive Bidding-Modells. Je groBer das Know-how eine Anbieters beziiglich des zu
erwartenden Konkurrenzverhaltens, desto verldsslicher lassen sich Werte fiir Preis-
range und Eintrittswahrscheinlichkeiten der Konkurrenzpreise festlegen. Weiterhin
bestimmt das Markt- und Akquisitions-Know-how eines Anbieters in zentraler Wei-
se die Verldsslichkeit der anzunehmenden, wahrnehmungsrelevanten Preisspriinge*
und der bedingten Zuschlagswahrscheinlichkeiten.
In seinem Modellansatz unterstellt Edelman (1965, S. 58ff.) einen funktionalen
Zusammenhang zwischen den bedingten Zuschlagswahrscheinlichkeiten und der
prozentualen Preisdifferenz (D), die sich zwischen dem jeweiligen Preis des betrach-
teten Anbieters (pg) und dem Konkurrenzpreis (pg) ergibt. Dieser funktionale Zu-
sammenhang wird von Edelman aber nicht mathematisch bestimmt, sondern nur
graphisch verdeutlicht. Allerdings kann der von Edelman gewihlte graphische Zu-
sammenhang sehr gut durch eine logistische Funktion approximiert werden. Der
konkrete Verlauf der logistischen Funktion ist dabei determiniert durch eine anzu-
nehmende Zuschlagswahrscheinlichkeit bei Preisgleichheit (Z;(D=0) und einer
Annahme dariiber, ab welcher negativen relativen Preisdifferenz b ein Auftrag auf
jeden Fall [Z;(D=b) > 0,99] bzw. ab welcher positiven relativen Preisdifferenz c ein
Auftrag auf keinen Fall [Zj(D=c) < 0,01] gewonnen wird. Mit diesen Annahmen
lasst sich der logistische Verlauf der bedingten Zuschlagswahrscheinlichkeiten all-
gemein wie folgt bestimmen (Weiber 2011, S. 58ff.)

Z;i(D) = a/[atexp(z*D)]
mit:
D: relative Preisdifferenz; D = (pg — px) / px
a: Parameterwert, berechnet aus: Zij(D=0) = x
x: Zuschlagswahrscheinlichkeit bei Preisgleichheit (Annahme)
b: negative relative Preisdifferenz (pg < px) bei der gilt: [Z;; (D=b) > 0,99]
c: positive relative Preisdifferenz (pg > px) bei der gilt: [Z;; (D=c) < 0,01
exp: Exponentialfunktion
z: max {zy(b); z»(c)}

Liegen die obigen Daten vor, so lassen sich mit ihrer Hilfe die folgenden entschei-
dungsrelevanten Informationen berechnen:

a) Berechnung der Auftragswahrscheinlichkeit fiir die alternativen eigenen
Preissetzung: Ag; = 2 [Z;j(Pgi | Px;) * Wi(Px;)]

b) Berechnung der ZielgrofRe, z. B. erwartete Deckungsbeitrage (DB):
El[DB] = AEi ° DBl
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Die Preissetzung erfolgt dann zu dem Preis, der den hdchsten Zielbeitrag (De-
ckungsbeitrag (E;[DB;]) erwarten ldsst. Die Zielfunktion lautet in diesem Fall:

E(DB)) = (p; — ki) * W(pi<pi konk) = max.

mit:

p;i = eigener Angebotspreis i

k; = wvariable Kosten des betrachteten Anbieters inkl. Ausschreibungskosten
Ag; = Auftragswahrscheinlichkeit, bei einem eigenen Preis von p; das Angebot

zu erhalten

9.2 Beispiel zur Berechnung eines Competitive Bidding-Modells

Die Vorgehensweise bei der Erstellung eines Competitive Bidding-Modells wird im
Folgenden am Beispiel ,,Bauschnell” verdeutlicht und anschlieend einer kritischen
Wiirdigung unterzogen:

Beispiel: ,,Bauschnell* (Competitive Bidding; Submissionspreisbildung)

Die Stadt ,,Hochburg® mochte ein neues Géstehaus bauen. Wie oftmals in der
Baubranche iiblich, erfolgt dies iiber eine Ausschreibung ohne Preisverhandlung
(Closed Bid). Die geforderte Bauleistung wird im Ausschreibungsblatt der Stadt
ausgeschrieben. Die Firma ,,Bauschnell mochte ein Angebot abgeben und die
eigene Preissetzung mit Hilfe eines Competitive Bidding-Modells bestimmen.
Aufgrund der Ausschreibungsunterlagen und den eigenen Markterfahrungen geht
Bauschnell davon aus, dass sich die Preisrange der potenziellen Konkurrenten
zwischen 4 und 5,5 Mio. Euro bewegen wird, wobei die wahrnehmungsrelevan-
ten Preisspriinge bei 300 Tsd. Euro vermutet werden.

Die Eintrittswahrscheinlichkeiten der Konkurrenzpreise werden wir folgt ge-
schétzt:

Konkurrenzpreise (in Mio. Euro) und Eintrittswahrscheinlichkeiten
4,00 4,30 4,60 4,90 5,20 5,50
0,1 0,15 0,25 0,25 0,15 0,1

»Bauschnell“ geht weiterhin davon aus, dass die bedingten Zuschlagswahrschein-
lichkeiten durch eine logistische Funktion bestimmt werden kénnen. Aufgrund
ihres Markt- und Akquisitions-Know-hows geht das Unternehmen davon aus, dass
es bei Preisgleichheit eine Preispramie beim Kunden durchsetzen kann. Die
Wahrscheinlichkeit, bei Preisgleichheit mit der Konkurrenz den Auftrag zu erhal-
ten, wird deshalb auf Z;(D=0)=0,6 geschitzt. ,,Bauschnell mochte nun zu dem-
jenigen Preis anbieten, bei dem der erwartete Deckungsbeitrag maximal wird,
wobei die variablen Kosten mit 3,8 Mio. Euro veranschlagt werden.

Zunéchst ist fiir das Beispiel ,,Bauschnell” die logistische Funktion der bedingten
Zuschlagswahrscheinlichkeiten zu spezifizieren: Zu diesem Zweck wird neben der
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gegebenen Zuschlagwahrscheinlichkeit bei Preisgleichheit (Z;[D=0]=0,6) die relati-
ve Preisdifferenz bei max. sowie bei minimalem Marktpreis benétigt. Da die
Spannweite der Marktpreise (5,5 — 4,0) = 1,5 Mio. Euro betrigt, liegt die Spannwei-
te der relativen Preisdifferenzen zwischen (4,0 —5,5)/5,5=-27,27% und (5,5 -
4,0)/4,0 = +37.5%.

= 100%
= 90%
% 80%
o 0%
B B0% —feeeeeeeerrrereeeeees \\
S £ 50% :
22 40% '
S 30%
= 20%
2 10% ,
N 0% =
-30 -25 -20-15 -10 -5 0 5 10 15 20 25 30 35 40
prozentuale Preisdifferenzen

Abb. 15:  Logistischer Verlauf der bedingten Zuschlagswahrscheinlichkeiten im
Beispiel ,,Bauschnell*

Mit diesen Angaben ldsst sich die logistische Funktion fiir das Beispiel ,,Bauschnell
wie folgt spezifizieren und graphisch wie in Abb. 15 dargestellt verdeutlichen:

Z;(D=0) = a/[a+exp(z*0)] = 0,6 > a/(a+1)=0,6 > a=15
Z(D=27.27) = 1,5/[1,5+exp(-27,27*2)] > 0,99 > z; = 0,1536
Zy(D=+37,50) = 1,5/[1,5+exp(37,50*2)] < 0,01 > 7, = 0,1333

Damit gilt fiir die logistische Funktion im Beispiel ,,Bauschnell:
Zij(D) = 1,5/[1,5+exp(0,1536*D)]

Mit Hilfe der logistischen Funktion lassen sich im ersten Schritt die relativen Preis-
differenzen berechnen, mit deren Hilfe sich dann die bedingten Zuschlagswahr-
scheinlichkeiten (Z;) in Abhingigkeit der Preisdifferenzen (D) bestimmen lassen.
Die Festlegungen im Fall ,,Bauschnell* (Parameterwerte) und die damit durchfiihr-
baren Berechnungen zur Bestimmung der logistischen Funktion sowie des Competi-
tive Bidding-Modells sind in Abb. 16 dargestellt.

Wihrend sich ,,Bauschnell” bei Preisgleichheit zur Konkurrenz einen Vorteil aus-
rechnet (Z;j[Pr=Px;] = 0,6), steigen die bedingten Zuschlagswahrscheinlichkeiten
fiir Pg;<Py; und fallen fiir Pg;> Pg; entsprechend der spezifizierten logistischen
Funktion. Durch Multiplikation der bedingten Zuschlagswahrscheinlichkeiten (Z;)
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mit den im Beispiel gegebenen Eintrittswahrscheinlichkeiten der Konkurrenzpreise
[Wi(Py)] kénnen dann die Auftragswahrscheinlichkeiten von ,,Bauschnell* fiir jede
mogliche Angebotspreissetzung unter der Annahme eines bestimmten Konkurrenz-
preises bestimmt werden.

Eingabeparameter: Parameter-Berechnungen logistische Funkt.:
IZuschlagswahr. (pE=pK) Zij(b=0): 0,6 > a= 15
max. Marktpreis (in Mio.): 5,50 Zij(min D): 0,99 > minD (in %): -27,27 > z1 = 0,153620674
min. Marktpreis (in Mio.): 4,00Zij(max D): 0,01 > maxD (in%): 37,50 >z2 = 0,133348932
\wahrneh.relevante Preisspriinge
(in Mio.): 0,30 Zielfunktion:
\variable Kosten (in Mio.): 3,80 D = (pE-pK)/pK) max (z1;z2) = 0,153620674

(A) Berechnung der Preisdifferenzen in Prozent

Konkurrenzpreise (in Mio. Euro)

4,00 4,30 4,60 4,90 5,20 5,50
» 4,00 0,000 -6,977| -13,043] -18,367| -23,077| -27,273
g 4,30| 7,500 0,000 -6,522) -12,245| -17,308| -21,818]
= 4,60 15,000 6,977 0,000 -6,122 -11,538] -16,364|
S 4,90 22,500 13,953 6,522 0,000 -5,769 -10,909
k=] 5,20 30,000 20,930 13,043 6,122 0,000 -5,455]
- 5,50] 37,500 27,907| 19,565 12,245 5,769 0,000

(B) Berechnung des Competitive Bidding-Modells

Konkurrenzpreise (in Mio. Euro) und

Eintrittswahrscheinlichkeiten
4,00 4,30 4,60 4,90 5,20 [R{y erwarteter Marktpreis
o1l o185 025 028 0415 0] 4,75 Mio. Euro |

AuftrW. DB (in Mio.) E[DB]

» 4,000 0,600 0,814 0,918 0,962 0,981 0,990 0,8981 8 0,1796
g 4,30 0,322 0,600 0,803 0,908 0,955 0,977 0,7910] 0,5 0,3955
. 4,60 0,130, 0,339 0,600 0,793 0,898 0,949 0,6419 0,8 0,5135
% 4,900 0,045 0,150 0,355 0,600, 0,784 0,889 0,4723] 1.1 0,5195
k=] 5,200 0,015 0,057 0,168 0,369 0,600, 0,776 0,3120] 14 0,4368
- 5,50] 0,005 0,020 0,069 0,186 0,382 0,600 0,1846 1.7 0,3138

Abb. 16: Competitive Bidding-Modell fiir das Beispiel ,,Bauschnell*

So berechnet sich die Wahrscheinlichkeit, dass ,,Bauschnell” z. B. bei einem Preis
von 4,3 Mio EUR den Auftrag erhilt, wie folgt:

A(4,3) = 0,118%0,140,6%0,15+ ... +0,999%0,1 = 0,8294

,Bauschnell“ wiirde somit bei einem Angebotspreis von 4,3 Mio. EUR unter der
Beriicksichtigung der mdglichen Preissetzungen der Konkurrenz (4,0 bis 5,5 Mio.
EUR) mit einer Wahrscheinlichkeit von 82,94% den Zuschlag fiir die Projektdurch-
fiihrung erhalten. Zur Erreichung der festgelegten Zielgrofle, die Maximierung des
erwarteten Deckungsbeitrags E[DB], sind in einem letzten Schritt die kalkulierten
Deckungsbeitrige mit der ermittelten Zuschlagswahrscheinlichkeit fiir jeden mogli-
chen Angebotspreis zu multiplizieren. Entsprechend der Zielsetzung, einen maxima-
len erwarteten Deckungsbeitrag zu erreichen, wiirde sich ,,Bauschnell® fiir einen
Angebotspreis von 4,8 Mio. EUR bei einem erwarteten Deckungsbeitrag von 0,5182
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Mio EUR entscheiden, auch wenn die Zuschlagswahrscheinlichkeit bei dieser Kons-
tellation ,,nur* bei 64,78% liegt.

9.3 Kiritische Reflexion zu Anwendung von Competitive
Bidding-Modellen

In der Studie von Reinmuth/Barnes (1975, S.364) wurden reale Ergebnisse von
Ausschreibungen mit denjenigen Ergebnissen verglichen, die eingetreten wiren,
wenn einer von drei betrachteten Anbietern seine Preissetzung mit Hilfe eines Com-
petitive Bidding-Modells vorgenommen hitte. Dabei zeigte sich, dass eines der
Unternehmen, welches in der Realitét bei keinem der 10 untersuchten Auftrige den
Zuschlag erhielt, bei Anwendung des Competitive Bidding-Modells 7 Auftrige
erhalten hitte. Es ist somit zu vermuten, dass ,,Competitive-Bidding-Modelle trotz
ihres recht bescheidenen Daten- und Rechenaufwandes zur Verbesserung von Preis-
Entscheidungen in Ausschreibungssituationen erheblich beitragen kdnnen* (Kuf3
1977, S. 70). Allerdings ergeben sich bei realen Anwendungen auch Einschrénkun-
gen, die vor allem in folgenden Aspekten zu sehen sind:

Die Entscheidung auf der Basis von Erwartungswerten unterstellt Risikoneutralitét
des Entscheiders, d. h. der Entscheider ist indifferent zwischen einem Projekt mit
hohem Ergebnis aber geringer Auftragswahrscheinlichkeit und einem Projekt mit
geringem Ergebnis, dafiir aber hoher Auftragswahrscheinlichkeit, wenn beide den
gleichen Erwartungswert erbringen. Ist diese Annahme nicht gegeben, so miisste das
Modell um entsprechende Nutzenfunktionen (z. B. Bernoulli-Prinzip oder p-c-
Prinzip) erweitert werden. Weiterhin ist zu beachten, dass die Preisabgabe fiir einen
Einzelauftrag auf der Basis eines Erwartungswertes (z. B. des erwarteten De-
ckungsbeitrags) entschieden wird. Der Erwartungswert spiegelt aber ein ,,durch-
schnittlich zu erwartendes Ergebnis* wider, d. h. er unterstellt, dass hinreichend
viele Ausschreibungen der gleichen Art existieren bei denen dann ,im Durchschnitt’
zum Preis bei maximalem Erwartungswert (im Beispiel: 4,6 Mio. Euro) auch der
hochste Zielbeitrag realisiert wird. Diese Annahme ist aber nur bei Projekt-
Geschiften erfiillt, die in dhnlicher Form hinreichend oft realisiert wurden bzw.
werden konnen, was z. B. im Bereich des industriellen GroBBanlagenbaus nicht unter-
stellt werden kann. Dariiber hinaus ist kritisch zu vermerken, dass die Festlegung der
Eintrittswahrscheinlichkeiten der Konkurrenzpreise sowie der unterstellte funktiona-
le Zusammenhang zwischen den bedingten Zuschlagswahrscheinlichkeiten und den
Preisdifferenzen ein hohes Mall an Markt- und Kunden-Know-how auf der Anbie-
terseite erfordert. Nur wenn das erfiillt ist, konnen die im Competitive Bidding-
Modell verwendeten Wahrscheinlichkeiten als brauchbare ,,Kristallisationsgréfien*
der Markt- und Kundenkenntnis angesehen werden. Allerdings konnen heute die
meist umfinglichen Daten in Vertriebsinformationssystemen hier eine solide Basis
zur Schitzung der Wahrscheinlichkeiten liefern.
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SchlieBlich ist darauf hinzuweisen, dass die Entscheidung nach z. B. dem erwarteten
Deckungsbeitrag keine Verbundbeziehungen beriicksichtigt. Die Ablehnung eines
Projektes aufgrund eines geringen Deckungsbeitrags, das dafiir aber z. B. den ,,Ein-
stieg® in eine Geschéftsbeziehung fiir einen Out-Supplier ermdglicht oder als Refe-
renz fiir andere Kunden dient, kann in der Langfristbetrachtung nachteilig sein.
Ebenso ist zu beachten, dass durch die Entscheidung fiir einen Auftrag intern lang-
fristig Kapazititen gebunden werden und damit die Gefahr besteht, dass lukrativere
Projekte in der Zukunft nicht realisiert werden kdnnen. Der Ansatz sollte deshalb
um den Aspekt von Folgegeschéften erweitert werden. Zuletzt ist darauf hinzuwei-
sen, dass Projekt-Geschifte haufig eine Langfristigkeit aufweisen, was bei der
Berechnung der ZielgroBe in Form von Diskontierungen zu beriicksichtigen ist
(z. B. Kapitalwert als ZielgroBe). Gleiches gilt auch bei Betrachtungen unter Be-
riicksichtigung von Folgeauftragen (Brooks 1978, S. 35ft.).
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PLUS
Content*  zum Buch-Kapitel 11.3.4:
,,Marketing in der Durchfiihrungsphase*

10 Zentrale Instrumente zur Steuerung und Kontrolle von Projekten

In der Unternehmenspraxis stellen vor allem die Earned-Value-Analyse zur Uber-
wachung und Prognose von Projektkosten und der finalen Projektdauer sowie das
Gantt-Diagramm und die Netzplantechnik zur Terminiberwachung wichtige In-
strumente dar, die in diesem Content”™-Kapitel erldutert werden.

10 Zentrale Instrumente zur Steuerung und
Kontrolle von Projekten

Das Kernanliegen der Durchfiihrungsphase im Projekt-Geschéft liegt in der Reali-
sierung der in der Verhandlungsphase vertraglich verbindlich fixierten Ziele und der
termingerechten Erstellung des Projektergebnisses. In dieser Phase ist deshalb dem
Projektmanagement eine herausragende Bedeutung beizumessen, das die Planung,
Steuerung und Uberwachung eines Projektes zum Ziel hat. Die Durchfiihrung eines
Projektes entspricht im Wesentlichen der Koordination von Menschen, Prozessen
und Techniken mit dem Ziel, in einem definierten Zeitraum unter bestimmten Rest-
riktionen festgelegte Ziele zu erreichen. Letztendlich geht es darum, ein Projekt zur
Zufriedenheit des Kunden zu erfiillen. Die Kundenzufriedenheit ist deshalb der
Indikator fiir die Leistungsqualitit und der zentrale Mafistab fiir den Projekterfolg.
Dementsprechend iibernimmt hier auch das Qualitdtsmanagement eine Schliissel-
funktion (vgl. Kapitel 15 im BDM-Buch). Im Projekt-Geschéft steht dabei vor allem
die Umsetzung der Kundenanforderungen in die vom Anbieter durch das Projekt zu
erbringende Leistungsmerkmale im Vordergrund. Eine zentrale Methode hierzu ist
das Quality Function Deployment, das in Kapitel 15.2.2.2 des BDM-Buchs behan-
delt wird. Dartiber hinaus ist fiir das Projekt-Geschéft die Mitwirkung des Kunden
im Leistungserstellungsprozess (Customer Integration) von grofler Bedeutung. Auch
hier konnen mit Hilfe des Blueprinting die Mitwirkungspunkte des Kunden identifi-
ziert (vgl. Kapitel 3.3 im BDM-Buch) und auf dieser Basis entsprechende Qualitéts-
verbesserungen durchgefiihrt werden (vgl. Kapitel 15.2.2.2 im BDM-Buch).

Aus der Vielzahl an Methoden und Techniken, die bei der Steuerung und Kontrolle
von Projekten eingesetzt werden konnen, wird im Folgenden die in der Projektpraxis
bedeutsamen Instrumente der Earned-Value-Analyse zur Uberwachung und Prog-
nose von Projektkosten und der finalen Projektdauer sowie das Gantt-Diagramm
und die Netzplantechnik zur Terminiberwachung vorgestellt.
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10.1 Earned-Value-Analyse

Die Earned-Value-Analyse (EVA) dient in erster Linie der Fortschrittsbewertung
von Projekten (Drews/Hillebrand 2007, S. 231). Sie erlaubt durch eine integrierte
Analyse von verbrauchter Zeit, angefallenen Kosten und dem erzieltem Ergebnis
eine Uberwachung und Prognose der finalen Projektdauer und -kosten. Um eine
Bewertung der Ist-Situation zu ermdglichen, bendtigt die EVA eine vollstidndige
Planung des Projektes, wobei folgende Kostengroflen zu erfassen sind:

Ist-Kosten: Summe aller zu einem Zeitpunkt angefallenen Kosten
Plan-Kosten: Kosten, die zu Beginn des Projektes in Arbeitspaketen definiert
und iiber die Projektdauer verteilt wurden

Earned Value (Leistungswert bzw. Soll-Kosten): Betrag der bisher erbrach-
ten Leistungen, der gemaf3 der geplanten Ressourcenkosten anfallen sollte.

Anhand der obigen Kostendaten errechnet die EVA folgende AbweichungsgroB3en:
Kostenabweichungen werden aus der Differenz der Soll-Kosten zu Ist-Kosten er-
rechnet. Die Zeitabweichung ermittelt sich aus der Differenz von Soll-Kosten und
Plan-Kosten und einer daraus resultierenden Ableitung iiber die Zeit. Die Zeitabwei-
chung geht dabei aus Zeiterfassungsplanen hervor. Es wird unterstellt, dass be-
stimmte Meilensteine (z. B. Antragsfertigstellung) bereits bestimmte Kosten verur-
sacht haben. Da die Plan-Kosten eine feste Grofle darstellen, ldsst sich anhand der
bereits angefallenen Kosten der Fortschritt des Projektes ableiten.

Beispiel: ,,Good Advice*

Das Beratungsunternehmen "Good Advice" ist beauftragt, die Implementierung
einer Buchhaltungssoftware zu begleiten. Es liegen folgende zentralen Daten vor:

Zeitraum: 12 Monate

Beratungskosten insgesamt: 1.200.000 Euro (lineare Entwicklung unterstellt)
Berichtszeitpunkt: 6 Monate nach Projektstart

PlanméBige Kosten zum Berichtszeitpunkt: 600.000 Euro

Tatsachliche Kosten zum Berichtszeitpunkt: 800.000 Euro

Tatsdchlicher Arbeitsfortschritt: 33% (geplant 50%)

Die Vorteile der EVA liegen in der Verkniipfung von Kennzahlen fiir Aufwand
(Kosten), Zeit und Leistung. Aufgrund der Flexibilitdt der notwendigen Kennzif-
fern ist sie zu jedem Zeitpunkt des Projektes anwendbar. Dennoch sei zu vermer-
ken, dass sie sich ausschlieSlich auf ,harte’ Kennzahlen im Projekt bezieht und
qualitative Aspekte nicht beriicksichtigt.
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Fiir das Beispiel ,,Good Advice™ zeigt das in Abb. 17 dargestellte Berechnungstab-
leau die Vorgehensweise zur Bestimmung der zentralen Kennzahlen auf. Es erge-
ben sich folgende Ergebnisse:

Earned-Value: 0,33 x 1.200.000 Euro = 399.960 Euro
Kostenabweichung: 399.960 Euro - 800.000 Euro = -400.040 Euro
Zeitabweichung: 399.960 Euro - 600.000 Euro =-200.040 Euro
Projektlauf- Plankosten  Plankosten aktueller Kosten bis neu Earned Value Kosten- Zeit-
zeit in ges. pro Monat Projektstand in zum akt.  Plankosten (EA) abweichung abweichung
Monaten (BAC) Monaten / in % Zeitpunkt  pro Monat (CV) (SV)
12 1.200.000 100000 6 800.000 133.333
33,33
Monat Kosten Projekt-status Monat Kosten Projekt-
kummuliert in % (Ist- kummuliert | status in %
(AC) Menge) (AC) (Ist-Menge)
1 100.000,00 8,33 1 133.333,33 5,56 66.660 -66.673,33 | -33.340,00
2 200.000,00 16,67 2 266.666,67 1,1 133.320 -133.346,67 | -66.680,00
3 300.000,00 25,00 3 400.000,00 16,67 199.980 -200.020,00 | -100.020,00
4 400.000,00 33,33 4 533.333,33 22,22 266.640 -266.693,33 | -133.360,00
5 500.000,00 41,67 5 666.666,67 27,78 333.300 -333.366,67 | -166.700,00
6 600.000,00 50,00 6 800.000,00 33,33 399.960 -400.040,00 | -200.040,00
7 700.000,00 58,33 7 933.333,33 38,89 466.620 -466.713,33 | -233.380,00
8 800.000,00 66,67 8 1.066.666,67 | 44,44 533.280 -533.386,67 | -266.720,00
9 900.000,00 75,00 9 1.200.000,00| 50,00 599.940 -600.060,00 | -300.060,00
10 1.000.000,00 83,33 10 1.333.333,33| 55,55 666.600 -666.733,33 | -333.400,00
1" 1.100.000,00 91,67 " 1.466.666,67 61,11 733.260 -733.406,67 | -366.740,00
12 1.200.000,00 100,00 12 1.600.000,00 66,66 799.920 -800.080,00 | -400.080,00
13 1.733.333,33 72,22 866.580 -866.753,33 | 866.580,00
14 1.866.666,67 77,77 933.240 -933.426,67 | 933.240,00
15 2.000.000,00 83,33 999.900 |-1.000.100,00 | 999.900,00
16 2.133.333,33| 88,88 1.066.560 |-1.066.773,33 | 1.066.560,00
17 2.266.666,67 94,44 1.133.220 |-1.133.446,67|1.133.220,00
18 2.400.000,00| 99,99 1.199.880 [-1.200.120,00]1.199.880,00

Abb. 17: Berechnungstableau zur Earned-Value-Analyse im Beispiel

Die Ergebnisse zeigen, dass ,,Good Advice* die Beratungsleistungen zum Be-
richtszeitpunkt 400.040 € mehr gekostet haben als geplant. Damit liegt das Unter-
nehmen mit dem Arbeitsfortschritt im Wert von 200.040 € zuriick. Wird jetzt nicht
entsprechend reagiert, so kann das Projekt der vorgegebenen Zeit nicht realisiert
werden. Bereits nach neun Monaten ist das eingeplante Budget verbraucht, und es
liegt eine Kostenabweichung von 599.940 Euro vor. In dem bisherigen Arbeits-
tempo wiirde die Realisierung insgesamt 18 Monate dauern und das Doppelte an
Kosten (2.400.000 Euro) beanspruchen.

Wie im Beispiel von ,,Good Advice™ kommt es auch in der Unternehmenspraxis oft
wihrend der Projektdurchfiihrungen zu Termin- und Kostendruck. Die Ursachen
sind zumeist personelle, maschinelle oder materielle Engpidsse. Solche Engpésse
miissen im Voraus festgestellt und frithzeitig beseitigt werden. Der reibungslose
Ablauf eines Projektes ist nur gewéhrleistet, wenn die benétigten Ressourcen in der
richtigen Art und Qualitét, der richtigen Menge, zur richtigen Zeit und am richtigen
Ort entsprechend zur Verfligung stehen.
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10.2 Terminplanung mittels Gantt-Daigramm und Netzplantech-
nik

Die Grundlage fiir die Ressourcen- und Kostenplanung bildet die Terminplanung.
Die Erstellung der Zeitplanung erfolgt in Anlehnung an und in Abhéngigkeit des
Projektstrukturplans und der Arbeitspaketbeschreibungen. In der Zeit- und Termin-
planung wird jeder Zeitpunkt des Projektablaufes terminiert. Hierbei wird fiir jedes
Element des Planungsablaufes die Zeitdauer geschitzt. Es gibt unterschiedliche
Terminplanungstechniken, die je nach Komplexitit eines Projektes ihre Anwendung
finden. Aufgrund der guten Lesbarkeit ist das sog. Gantt-Diagramm das am hiu-
figsten genutzte Terminplanungsinstrument. Es entspricht einem Terminplan, bei
dem die geplante Dauer pro Aktivitét als Balken dargestellt wird. Abb. 18 zeigt ein
Gantt-Diagramm fiir einen Arbeitsprozess, dessen geplante Dauer 27 Tage betrégt
und der in sieben Unteraufgaben zerlegt wurde.

Woche 1 Woche 2 Woche 3 Woche 4 Woche 5 Woche 6
S‘M|D|M’D‘F M|D|M’D‘F M‘D|M|D’F M‘D|M|D’F M’D‘M|D|F M’D‘M|D|F’S

[}
[}
[
[}
[
[}
[
[}
[
[

AP 1

Puffer = 6 Tage

AP3

earbeitungsdauer

B
AP 6 27 Tage

e
|

Zur zeitlichen Abstimmung der einzelnen Prozesse konnen sich die Mitarbeiter an
den Zeitplan orientieren. Die weifl gekennzeichneten Flidchen sind einkalkulierte
Pufferzeiten, welche zur Not verwendet werden konnen. Zusitzlich kénnen im
Gantt-Diagramm z. B. auch der Bearbeitungsstand an den Balken vermerkt oder
»Meilensteine* eintragen werden. In eingeschrinktem MaBe lassen sich auch Ver-
kniipfungen der einzelnen Vorgénge untereinander kenntlich machen.

Abb. 18:  Beispiel fiir ein Gantt-Diagramm

52



Bei komplexeren und groBeren Projekten ist es jedoch erforderlich, auf Verfahren
der Netzplantechniken zuriickzugreifen (Domschke/Drexl 2011, Kap. 5; Runzhei-
mer/Cleff/Schifer 2005, S. 143ff.; Schwarze 2010, S. 95ff.)

GemaifB DIN 69900 umfasst die Netzplantechnik alle Verfahren zur Analyse, Be-
schreibung, Planung, Steuerung und Uberwachung von Abliufen auf der Grund-
lage der Graphentheorie, wobei Zeit, Kosten, Einsatzmittel bzw. Ressourcen be-
riicksichtigt werden konnen. Ein Netzplan ist die graphische oder tabellarische
Darstellung von Abldufen und der Abhéngigkeiten.

Hauptsichlich werden drei Arten von Netzplanverfahren unterschieden: Vorgangs-
knotennetz (vorgangsorientiert), Ereignisknotennetz (ereignisorientiert) und Vor-
gangspfeilnetz (gemischtorientiert).

Vorgangsknotennetz (VKN)

FAZ FEZ Legende
—p Abkurzungen nach DIN 69 900
Vorgangs-
—{Nr|, Lor9angs |
bezeichnung Nr. Vorgangs- und Kontennummer
—> D Vorgangsdauer
FAZ Frihester Anfangszeitpunkt der Vorgangs
SAZ SEZ SAZ Spétester Anfangszeitpunkt des Vorgangs
) . FEZ Frihester Endzeitpunkt des Vorgangs
Die Vorgéange werden als Knoten dargestellt | Sz Spétester Endzeitpunkt des Vorgangs
Fz Frihester Zeitpunkt eines Knotens
Sz Spatester Zeitpunkt eines Knotens

Vorgangspfeilnetz

Nr Vorgangsbezeichnun
Fz|SZ Vorgangsdauer @W

Die Vorgénge werden als Pfeile dargestellt

Ereignisknotennetz

/NN Zeitdauer

Ergebnis

(X
Ngefipunig/ Ngeipunisg

Die Ereignisse werden als Knoten dargestellt

Abb. 19:  Vergleich zentraler Verfahren der Netzplantechnik

Zum besseren Verstindnis wird im Folgenden ein Vorgangspfeilnetz kurz darge-
stellt: Die einzelnen Ereignisse werden durch Knoten (Kreise) dargestellt, die ein-
zelnen Vorgéinge in Form von Pfeilen. Begonnen wird mit der Festsetzung des
Startknotens (Knoten 1). Dann werden alle weiteren Folgeereignisse aufgenommen
und deren Vorginge dargestellt. Wenn von einem Knoten kein weiterer Pfeil mehr
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ausgeht, so stellt dieser den Zielknoten (Knoten 11 in Abb. 20) dar. Die jeweiligen
Zeitpunkte und Zeitpuffer werden durch die Vor- und Riickwértsrechnung ermittelt.

Vorwartsrechnung: Der frithste Zeitpunkt wird ermittelt durch die Addition
der Dauer einzelner Vorginge. Dabei beginnt man beim Zeitpunkt 1 und folgt
den Vorgangspfaden.

Ruckwartsrechnung: Der spéteste Zeitpunkt wird ermittelt durch die Sub-
traktion der einzelnen Vorgéinge beginnend mit dem Zielknoten.

Bei parallel laufenden Vorgidngen muss stets die stérkste Restriktion bei der Errech-
nung der Zeitpunkte beachtet werden. In der Vorwirtsrechnung bedeutet dies stets
der hohere Wert, in der Riickwirtsrechnung der niedrigere.

Abb. 20 zeigt ein sog. Vorgangspfeilnetz bei dem ein Projekt aus insgesamt 11
Zwischenereignissen besteht und das nach 95 Tagen fertiggestellt sein muss. Bei
jedem Ereignisknoten sind der fritheste Startzeitpunkt und der spiteste Endzeitpunkt
angegeben, der sich durch Addition der mit der Vorgangsdauer ergibt. Bei parallel
laufenden Vorgéngen muss stets die stirkste Restriktion bei der Errechnung der
Zeitpunkte beachtet werden. In der Vorwartsrechnung bedeutet dies stets der hohere
Wert, in der Riickwértsrechnung stets der niedrigere Wert. Die gestrichelten Linien
sind interdependente Pfade, die keine Zeit in Anspruch nehmen, jedoch das Projekt
insofern beeinflussen als das in obigem Beispiel Abschluss des Projektes (Zielkno-
ten=Ereignis 11) erst erfolgen kann, wenn die Ereignisse 7 und 10 erledigt sind.

@ . @

E = Ereignis;

FZ = frihester Zeitpunkt;
SZ = spatester Zeitpunkt
d = Vorgangsdauer

- kritischer Pfad ~ ———- *> interdependenter Plad —— Vorgangspfad

Abb. 20:  Beispiel eines Critical Path-Netzplans

Exemplarisch sei fiir obiges Beispiel der Knoten 8 berechnet:
Es wird mit Knoten 1 (FZ=0 und SZ=0) gestartet, und durch Vorwértsrechnung
ergeben sich zum nichsten Ereignis (Knoten 2) 20 Tage und von Knoten 2 zu Kno-
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ten 8 nochmals 20 Tage. Dies fiihrt in Knoten 8 zu FZ=40 Tage. Die Berechnung
des spitesten Zeitpunkts erfolgt durch Rickwartsrechnung beginnend mit Knoten
11. Das Projekt dauert insgesamt 95 Tage. Davon werden 20 Tage bis Knoten 9
subtrahiert und nochmals 10 Tage bis Knoten 4. Dies fiihrt sowohl in Knoten 4 als
auch in Knoten 8 zu SZ=65 Tage. Die gestrichelte Linie zwischen Knoten 8 und
Knoten 4 ist ein interdependenter Pfad, der keine Zeit in Anspruch nimmt. Ein sol-
cher Pfad beeinflusst das Projekt nur insofern, als das bspw. Ereignis 4 erst eintreten
kann, wenn Ereignis 8 abgeschlossen ist. In gleicher Weise kann Ereignis 11 (Ab-
schluss des Projektes) erst erfolgen, wenn Knoten 7 und 10 stattgefunden haben.
Neben der Zeitplanung lésst sich die Netzplantechnik auch zur Ressourcenplanung
verwenden.
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PLUS
Content  zum Buch-Kapitel 15.2.1.2:
,.Benchmarking
11 Benchmarking

Eine Systematisierung unterschiedlicher Arten des Benchmarking und deren kur-
ze Darstellung findet der Leser in diesem Content™"-Kapitel.

11 Benchmarking

Im Rahmen des in Kapitel 15 im BDM-Buch entwickelten Ansatzes eines operati-
ven Qualitdtsmanagements wird zwischen Quality Screening, Quality Processing
und Quality Signaling unterschieden. Dabei sucht das Quality Screening nach In-
formationen, die zur Bestimmung von Qualitdtsanforderungen und Qualitétszielen
im Rahmen des integrierten Leistungserstellungsprozesses erforderlich sind. Diese
Informationssuche hat dabei auch vor dem Hintergrund Leistungsfahigkeit der Kon-
kurrenz zu erfolgen, weshalb dem Benchmarking als anbieterbezogenes Scree-
ninginstrument eine besondere Bedeutung beizumessen ist. Die hierzu in Kapitel
15.2.1.2 des BDM-Buches gemachten Ausfiihrungen werden durch die folgenden
Betrachtungen vertieft.

Allgemein bezeichnet Benchmarking die vergleichende Analyse von Produkten,
Leistungen oder Prozessen eines Unternehmens mit einem bestehenden (,,best prac-
tice*) internen oder externen Vergleichsmaf3stab (Benchmark) und verfolgt dadurch
das Ziel, eine bestmdgliche Effektivitdt und/oder Effizienz zu erreichen. Erste An-
sitze der Methode wurden urspriinglich von Mitarbeitern des Unternehmens Xerox
Corp. entwickelt (siche Beispiel).

Beispiel: ,,Xerox*

Das Unternehmen Xerox verzeichnete Ende der 1970er und Anfang der 1980er
Jahre Einbriiche des amerikanischen Marktanteils im Produktbereich ,,Kopierer*
von 82% auf 41%. Es wurden Konkurrenzprodukte zu Verkaufspreisen angebo-
ten, die unter den eigenen Herstellungskosten lagen. Aus dieser Situation heraus
wurde ein systematisches Programm zur Bestimmung der Leistungsfahigkeit ei-
gener Produkte und Prozesse gestartet, wodurch innerhalb von fiinf Jahren die
folgenden Verbesserungen erreicht und gemessen werden konnten:

- Steigerung der Produktqualitidt um 93 %

- Verringerung der Produktentwicklungszeit um 50 %

- Reduzierung der Reklamationen an Montagelinien von 10.000 auf 350 ppm
- Steigerung der Produktionsleistung um 45 %

- Halbierung der Fertigungskosten
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In der Folge wurde das Benchmarking immer weiter ausgebaut und vervollstandigt
und wird heute als ein kontinuierlicher Prozess verstanden, in dessen letzter Phase
immer sein Wiederholen vorgesehen ist. Im Folgenden wird zunéchst der sog.
Benchmarking-Kreislauf einer ndheren Betrachtung unterzogen und abschlieend

unterschiedliche Formen des Benchmarking vorgestellt.

11.1 Benchmarking-Kreislauf

Bei einem vollstdndigen Benchmarking-Kreislauf sind die in Abb. 21 wiedergege-

benen Arbeitsschritte zu durchlaufen.

> Identifikation des Benchmarking-Objektes

Y

Identifikation des Benchmarking-Partners

Y

Bestimmung der Methode zur Datensammlung
Datensammlung

Y

Bestimmen der Wettbewerbsllicke

Y

Festlegen der zuklinftigen Leistungsfahigkeit

Y

Kommunikation der Ergebnisse

Y

Zielformulierung

Y

Entwicklung eines Umsetzungsplans

\J

Plane implementieren und Ergebnisse prasentieren

\J

. Erneutes Positionieren und Benchmarken

Abb. 21: Benchmarking-Kreislauf
(in Anlehnung an: Camp 1994, S. 21)
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Um das Gesamtziel eines Benchmarking-Prozesses zu erreichen, sind die folgenden
Punkte von besonderer Bedeutung:

Zunichst ist es notwendig, die eigenen Prozesse und Methoden tatséchlich zu
verstehen.

Es miissen die Stirken und Schwichen der eigenen sowie der Vergleichspro-
zesse und -methoden erkannt und ihre jeweiligen Ursachen erfasst werden.
Abschlielend sind Verbesserungspotenziale der eigenen Wettbewerbsposition
abzuleiten.

Die groBen Chancen des Benchmarking liegen in

einer besseren Anpassungsfihigkeit an die dynamischen Verdnderungen der
Mirkte, da eine kontinuierliche Positionsbestimmung des eigenen Unterneh-
mens vorgenommen wird,

einem zeitnahen Anzeigen wichtiger Verdnderungen der Marktsituation;

einer Steigerung der Mitarbeitermotivation durch die Formulierung von Ziel-
vorgaben, die an bereits erreichte ProduktivitdtsmaBe anderer Unternechmen
angelehnt sind.

Um die im Rahmen eines Benchmarking notwendigen Messungen durchfithren zu
konnen, miissen Kennzahlen zur Leistungsbeurteilung definiert werden. An sie wer-
den verschiedene, sich zum Teil widersprechende Anforderungen gestellt, denn sie
sollen eine moglichst realitdtsnahe Darstellung einer gemessenen Gesamtleistung
ermdglichen. Zudem sollen an den Kennzahlen nicht nur Verbesserungen oder Ver-
schlechterungen abgelesen werden konnen, sondern sie sollen auch als Indikatoren
zur Ursachenforschung bzw. zur operativen Steuerung von Verbesserungsmafinah-
men dienen. Dariiber hinaus sollten die Kennzahlen aber auch moglichst eindeutig
sein, um unterschiedliche Interpretationsmdglichkeiten weitestgehend auszuschlie-
Ben. Gleichzeitig kann aber zur Erfassung der Kennzahlen nur ein begrenzter Auf-
wand betrieben werden.

Besonders wichtig, oft aber auch schwierig, ist es, potentielle ,,Best-in-Class*-
Unternehmen zu identifizieren, auszuwéhlen und fiir eine Kooperation im Rahmen
eines Benchmarking-Projektes zu gewinnen. Dies gilt naturgemaf besonders dann,
wenn es sich dabei um direkte Konkurrenten handelt. Zu einer ersten Einengung des
Felds eignen sich hierzu Expertenbefragungen, Datenbankrecherchen u. 4. Uber die
moglichen ,,Best-in-Class“-Kandidaten sollten zunichst Daten gesammelt werden,
um daraus dann eine Rangfolge der Unternehmen zu bilden. Aus ihrem Kreis kann
wiederum eine begrenzte Anzahl moglicher Benchmarking-Partner ausgewéhlt wer-
den. Mit den ausgewdhlten und auch kooperationswilligen Partnern sollte sodann
eine Benchmarking-Vereinbarung geschlossen werden und ein Leitfaden fiir die
weitere Vorgehensweise abgestimmt werden. Dem schlieBen sich in aller Regel
Firmenbesuche an, in denen die eigentlichen Analysen durchgefiihrt werden.
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11.2 Formen des Benchmarking

Mittlerweile haben sich verschiedene Formen des Benchmarking entwickelt, die sich
einerseits im Hinblick auf die untersuchten Analyseobjekte und andererseits in be-
zug auf die Basis, welche die Grundlage fiir den Vergleich bildet, unterscheiden
lassen. Einen Uberblick hierzu liefert Abb. 22.

Benchmarking-Objekte

Funktionales
Benchmarking

Prozess
Benchmarking

Produkt-
Dienstleistung s-
Benchmarking

Benchmarking-

Generisches
Benchmarking

Wettbewerb s-

Umfang Banchmarking
Internes
Benchmarking
Abb. 22:  Formen des Benchmarking

Ein Benchmarking-Projekt kann die folgenden Objekte zum Inhalt haben (Spendoli-
ni 1992, S. 16ff.; Leibfried/McNair 1993, Camp 1994; Pieske 1995, S. 39ff.; Rau
1996, Topfer 1996, S. 2ff..):

eine Funktion in einem Unternehmen, z. B. den Vertrieb oder die Forschung
und Entwicklung, was als ,,Funktionales Benchmarking* bezeichnet wird
einen Unternechmensprozess, wie z. B. ein einzelner Fertigungsprozss, das Be-
reitstellen von Lieferungen, das Erstellen einer Rechnung o. A. (,,Prozess-
Benchmarking*)

einzelne Produkte oder Dienstleistungen

Im Rahmen eines ,,Produkt-/Dienstleistungs-Benchmarking“ sind insbesondere
die folgenden Fragen von Interesse:

Wodurch wird fiir den Kunden ein Wertzuwachs geschaffen?

Was ist der Kunde bereit dafiir zu zahlen?

Was verlangen die Wettbewerber dafiir?

Sind die Kosten niedrig genug, um das erforderliche/gewiinschte Ergebnis
zu erzielen?

Welches sind die Schliisseleigenschaften des Produktes?

Wie wiirde ein ,,World Class“~-Unternehmen diese Produkt- bzw.
Dienstleistungsfunktionen ausfithren?

59



Welches sind Stirken und Schwéchen des Produktes/der Dienstleistung aus
der Sicht der Kunden?

Was trigt das Benchmarking-Projekt dazu bei, die Stirken aufzubauen und
die Schwichen zu eliminieren?

Inwieweit verbessert das Benchmarking-Projekt die eigene Wettbewerbsfd-
higkeit?

Konnen Ergebnisse aus einem ,,Reverse Engineering® gewonnen werden?
Konnen Design- und darauf aufbauend Verfahrensvereinfachungen durchge-
fiihrt werden?

Existieren vergleichbare Produkt- oder Dienstleistungsspezifikationen im ei-
genen Hause oder bei bekannten Wettbewerbern?

Werden die betreffenden Untersuchungsobjekte dabei einem unternehmensinternen
Vergleich oder einem Vergleich innerhalb eines Konzernes unterzogen, wird ein
sog. ,.internes Benchmarking* durchgefiihrt. Die grolen Vorteile dieses Verfah-
rens sind die leichte Zugénglichkeit der Daten und die Kompatibilitit der Daten-
strukturen. Ein solches Benchmarking im Werksvergleich bewirkt zundchst einmal
ein Auseinandersetzen der Werksleitung mit den relevanten Kennzahlen. Leistungen
konnen werksiibergreifend unter gleichen Randbedingungen direkt verglichen und
Synergieeffekte ausgeschopft werden. Ein zusétzliches Potenzial steckt in der Moti-
vationskraft des internen Benchmarking. In der Regel bietet ein interner Vergleich
jedoch nur einen relativ geringen Informationswert und wenige Ansétze fiir Verbes-
serungen. Grund hierfiir ist, daB dhnliche Richtlinien und Organisationspléne nur
einen geringen Spielraum zur Entwicklung von wesentlichen Verdnderungen als
Voraussetzung fiir deutliche Verbesserungen zulassen.

Die wesentlichen Vorteile des internen Benchmarking bestehen somit darin, dass es
meist sehr einfach durchzufiihren ist, seine Ergebnisse schnell zur Verfligung stehen
und eine hohe Anwendungs- bzw. Umsetzungsrelevanz besitzen. Die Nachteile sind
darin zu sehen, dal moglicherweise iibertrieben positive Ergebnisse zu Tage gefor-
dert und keine echten Durchbriiche und damit Wettbewerbsvorspriinge erzielt wer-
den. Auch ist zu beriicksichtigen, dal MaBBnahmen, die im eigenen Hause entwickelt
worden sind, mdgen sie auch noch so erfolgreich sein, oft nicht die entsprechende
Glaubwiirdigkeit zugebilligt wird, wie wenn sie von Externen hervorgebracht wor-
den sind. Informationen iiber die Leistungsfihigkeit und Arbeitsweisen fithrender
Unternehmen kann deshalb meist nur ein externes Benchmarking liefern. Dabei
kann nochmals danach unterschieden werden, ob direkte Wettbewerber in den Ver-
gleich einbezogen werden (,,Wettbewerbs-Benchmarking®) oder auch Branchen-
fremde, was man als ,,generisches Benchmarking® bezeichnet.

Héufig werden im Rahmen des externen Benchmarking lediglich die bereits be-
kannten, direkten Wettbewerber einbezogen. Die Vorteile eines Wettbewerbs-
Benchmarking bestehen darin, dass man die ,,Best Practices in der eigene Branche
erkennt und die Ergebnisse deshalb meist auch unmittelbar anwendbar und umsetz-
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bar sind. Als Nachteile sind zu sehen, dass die Neigung der Konkurrenten, bei einem
Benchmarking-Projekt zu kooperieren, in aller Regel sehr gering ist. Deshalb gestal-
tet sich die Datensammlung zumeist sehr problematisch und zeitaufwendig und kann
auch an rechtliche Grenzen stoBen. SchlieBlich ist ebenso zu bedenken, dass bei
einem ,gleichem Denken® in der Branche keine wirklichen Durchbriiche erzielt
werden konnen.

Demgegeniiber bietet ein generisches Benchmarking mit Unternehmen auf3erhalb
der eigenen Branche eine Chance fiir echte Durchbriiche, nicht zuletzt auch deshalb,
weil von Branchenfremden innovativere Ideen erlangt werden kénnen und zudem
ein Austausch von Informationen leichter moglich ist. Als Nachteil ist zu sehen, dass
es schwieriger ist, die betreffenden Vorgehensweisen im eigenen Unternehmen zu
adaptieren, und dass sich deshalb die Durchfiihrung eines Benchmarking-Projektes
zeitaufwendiger gestaltet. Somit zeigt sich hinsichtlich der Beschaffung von Infor-
mationen und der daraus resultierenden Aussagen eine gegenldufige Tendenz: Im
Falle des internen Benchmarking sind Informationen leicht zu beschaffen und direkt
vergleichbar, beinhalten jedoch in den wenigsten Fillen Potenzial fiir wesentliche
Verbesserungen. Beim externen Benchmarking mit einem branchenfremden Ver-
gleichspartner mag das Potenzial fiir Leistungsverbesserungen durch Leistungsver-
gleiche zwar hoher sein, diese Informationen sind jedoch nur mit hohem Aufwand
zu beschaffen. Dariiber hinaus kann zusitzlicher Aufwand entstehen, um iiberhaupt
Vergleichbarkeit der Leistungen zwischen den Branchen herzustellen. Zwar kénnen
branchenbezogene Daten iiber Verbinde bezogen werden. In den wenigsten Féllen
wird hier jedoch eine konsequente Konkurrenzbeobachtung in der fiir die Zusam-
menstellung von Benchmarking-Kennzahlen erforderlichen Tiefe betrieben.

Gerade in mittelstindischen Unternehmen konnen selten die erforderlichen Kapazi-
titen freigestellt werden, um den oben skizzierten idealtypischen Benchmarking-
kreislauf in vollem Umfang zu installieren und eine umfangreiche Informationsbasis
aufzubauen. Es stellt sich deshalb die Frage, ob nicht auch eine partielle Anwendung
des Benchmarking mit einer eingeschrénkten Informationsbasis fiir den Mittelstand
Maoglichkeiten beinhaltet, Verbesserungspotenziale zu erkennen und entsprechende
Veranderungen einzuleiten. Durch Analogieschliisse und Extrapolation koénnte hier
mit unvollstindigen Datenbasen gearbeitet werden oder es konnten nur Teilaspekte
des Benchmarking-Kreislaufes genutzt werden.
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