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Problemstellung
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Ausschreibung
(lokalen Normen und spez. 

Betrieberanforderungen)
Fahrzeugbau

Passagierbetrieb (Verkehrsvertrag)Zulassung

F&E Validierung

[t]

1. Problemstellung

1. Entwicklungszeit (F&E) der Systeme / Produkte ist länger 
als „Time to Market“ -> zeitlicher Zielkonflikt

2. länderspezifischen Normen und Anwendungen zwingen zu 
spezifischen lokalen Produktentwicklung 

3. Vertrieb und F&E ist eines der Kosten und Umsatztreiber, 
speziell im wachsenden Umfeld (Losgröße, 
durchschnittlich ca. 500 Systeme pro Ausschreibung)

Dauertest und Entwicklungszeit dauert aber mehr 2-3 Jahre!
ABER: 
Time to Market: 1 Jahr!



Zeitlicher Zielkonflikt
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1. Entwicklungszeit verkürzen, Validierung verkürzen / streichen
vs. Ressourcen erhöhen (Kosten vs. Stückzahl)

2. von anderen Branchen kopieren (Modulentwicklung)
unterschiedliche Investitionsvolumen, Stückzahl oder auch Produktlebenszyklus lässt nur 
bedingt Ableitungen zu

3. Entwicklung früher starten (etwa 2 Jahre)
volatile lokale Normenlandschaft berücksichtigen (vgl. Maserati 3200 GT in USA)

4. Projekt-Ausschreibung erkennen / mitentwickeln
Bedarf des lokalen Produkts vorab (er)kennen  Ressourcen (Vertrieb und F&E) 
bestmöglich Allokieren

Ausschreibung

Fahrzeugbau

PassagierbetriebZulassung

F&E Validierung

zeitlicher 
Zielkonflikt

von > 2 Jahren

[t]
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1. Problemstellung



2. Zielsetzung

Die Allokation ist dann optimal, wenn die Preise der Güter gleich ihren Grenzkosten sind und wenn die an der Produktion beteiligten Faktoren 
entsprechend ihren Grenzproduktivitäten entlohnt werden. (Albach, 1991)

Zielsetzung
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Konzept zur bestmöglichen / optimalen Allokation von Ressourcen 
(Vertrieb und F&E) mittels Erhebung von Erfolgskriterien für einen global 
wachsenden Markt in der Bahnindustrie !
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Ausschreibung

Fahrzeugbau

PassagierbetriebBetreiber (z.B. DB AG)

Wagonbauer (z.B. Siemens)

Systemlieferant (z.B. Knorr Bremse)

Zulassung

F&E Dauertest

[t]



3. Stand der Literatur, Abgrenzung und Hypothesen

* Vertriebseffizienz ist das Verhältnis aus Ressourceneinsatz und den dadurch bewirkten Ergebnissen im Sinne einer Output / Input Relation, Hammerschmidt 2006

Literatur zu Allokation von Ressourcen für den Vertrieb
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- Vertrieb ist ein wichtiger Faktor zur Steigerung des Umsatzes (Zoltners, Sinha, Lorimer, 2008)
- Optimierung des Ressourceneinsatzes und damit verbunden Steigerung der Vertriebseffizienz* hat die 

größte umsatzmäßige Bedeutung (Gausepohl, 2013)
- Die Allokation der verfügbaren Vertriebsressourcen bilden den zentralen Baustein zur Steigerung der 

Vertriebseffizienz und haben damit die oberste Priorität (Erbenich, Sauer, Winter 2009; Zoltners, Sinha, 
Lorimer, 2006)

Welcher Markt? - global

Welche Industrie?  -
Bahnindustrie

Welche Art des 
Vertriebs?  - zentraler 

oder dezentral

 H1: Der Zugang zum Markt der Bahnindustrie ist für einen Systemlieferanten aufgrund des zentralen 
Vertriebes stark beschränkt!
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3. Stand der Literatur, Abgrenzung und Hypothesen

• MNU: Multinationalen Unternehmen

Stand der Allokation von F&E
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- Infolge methodischer Probleme liegt noch kein geschlossenes Konzept, zur Erklärung der 
Verteilung von F&E über Länder in MNU, vor (Fisch, 2006)

- Obwohl internationale F&E bei MNU als Selbstverständlichkeit gilt, muss die 
betriebswirtschaftliche Literatur bzgl. internationaler Verteilung von F&E auf vorsichtige 
Trendaussagen zurückziehen (Casson, Pearce, Singh, 2002; Fisch, 2006)

H2: Für die globale Allokation von F&E ist die Nähe zum Markt ein wichtiges Erfolgskriterium!
H3: Als Systemhersteller muss man den OEM im global wachsenden Markt vor-eilen!

Abb.: Gründe für die F&E-Verlagerung und ihre Veränderung (Schöning, Nonn, Jung, 
2006)

Hohes Potential, und nicht rückläufig ! 
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3. Stand der Literatur, Abgrenzung und Hypothesen

• *Literatur sieht einzelne Standorte oder z.B. Ausland als homogen Komplex vor

Stand der Allokation von F&E
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- Produktionsprozess an kostengünstige Orte zu verlagern, verliert an relativer Bedeutung; die 
Entwicklung der Unternehmen scheint vor allem durch die starke Internationalisierung von 
F&E Aktivitäten geprägt (Macharzina, Oesterle, 1999)

- Nähe zum Markt ist entscheidend für F&E (Gassmann, 2008)

- Determinanten und Effekte von F&E Verlagerungen müssen spezifisch entwickelt werden 
(Kinkel, Maloca, 2009)

Abb.: Die Location Control Score Card (angelehnt an Kinkel, 2003)

 H4: Die Nähe der F&E zum Markt ist eines der Erfolgskriterien, um den lokalen Markt bedienen zu können!
 H5: Die Erfolg der lokalen F&E wird durch (kulturelle) Kompetenz geprägt sein!

C. Kaltenmesser, 14.11.2016



Welche Analyse ist notwendig, um die Hypothesen beantworten zu können?
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Hypothesen:

 H1: Der Zugang zum Markt der 
Bahnindustrie ist für einen 
Systemlieferanten aufgrund des 
zentralen Vertriebes stark beschränkt!

 H2: Für die globale Allokation von F&E 
ist die Nähe zum Markt ein wichtiges 
Erfolgskriterium!

 H3: Als Systemhersteller muss man 
den OEM im global wachsenden Markt 
vor-eilen!

 H4: Die Nähe der F&E zum Markt ist 
eines der Erfolgskriterien, um den 
lokalen Markt bedienen zu können!

 H5: Die Erfolg der lokalen F&E wird 
durch (kulturelle) Kompetenz geprägt 
sein!

Analysemethodik:

 Marktanalyse

 Experten Interview

 Kausalen 
Zusammenhang 
schaffen, Bewertung 
mittels Experten-
Workshop

Interview -
Erstellung

Pretest

Experten-
Interview

Experten -
Workshop 

Konzepterstellung 
und Auswertung

Überprüfung und 
allg. Gültigkeit 

ableiten

Markt-
analyse

4. Methodik und Datenerhebung
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Auswahl und Erklärung der Forschungsmethodik

│10

4. Methodik und Datenerhebung

1. Experteninterview: 
 im Rahmen meiner Tätigkeit als Key Account Manager
 Kundendialog mit meinen Fragestellungen ergänzt (Freigabe durch Geschäftsführung)
 Interviews wurden von mehreren Personen abgehalten – daher explizites Training 

notwendig
 mehr als 90% der kontaktierten Personen waren für ein Interview bereit – hohe 

Rücklaufquote
 Induktionsprinzip (einzelne Aussagen werden zu generellen Aussagen)
 Selbst etwa 50 Interviews durchgeführt

│

Interview -
Erstellung

Pretest

Experten-
Interview

Experten -
Workshop 

Konzepterstellung 
und Auswertung

Überprüfung und 
allg. Gültigkeit 

ableiten

Markt-
analyse
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Auswahl und Erklärung der Forschungsmethodik
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4. Methodik und Datenerhebung

2. Pretest des Interviewleitfaden 
 Erstellung Interviewer Handbuchs
 Überprüfung bei Experten (Betreibern)
 28 Interviews 
 Adaption der Fragen, 

- erste Erkenntnisse der Erfolgskriterien in Skala 
- Ergänzung von „Wichtigkeit“

Interview -
Erstellung

Pretest

Experten-
Interview

Experten -
Workshop 

Konzepterstellung 
und Auswertung

Überprüfung und 
allg. Gültigkeit 

ableiten

Markt-
analyse
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Auswahl und Erklärung der Forschungsmethodik
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4. Methodik und Datenerhebung

Interview -
Erstellung

Pretest

Experten-
Interview

Experten -
Workshop 

Konzepterstellung 
und Auswertung

Überprüfung und 
allg. Gültigkeit 

ableiten

Markt-
analyse

3. Interview mit Experten 
 Halbstandardisiertes Interview bei 
 OEM`s / Wagonbauer 
 115 Interviews durchgeführt
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Auswahl und Erklärung der Forschungsmethodik
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4. Methodik und Datenerhebung

Interview -
Erstellung

Pretest

Experten-
Interview

Experten -
Workshop 

Konzepterstellung 
und Auswertung

Überprüfung und 
allg. Gültigkeit 

ableiten

Markt-
analyse4. Workshop mit Experten 

 Selektion der erworbenen Erfolgskriterien
 um kausalen Zusammenhang zw. Hypothesen und Erfolgskriterien zu bewerten
 10 Mitarbeiter mit entsprechendem Marktkenntnissen
 Induktiver Anspruch (daher auch spätere Fallstudie / Überprüfung notwendig)
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Auswahl und Erklärung der Forschungsmethodik
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4. Methodik und Datenerhebung

Interview -
Erstellung

Pretest

Experten-
Interview

Experten -
Workshop 

Konzepterstellung 
und Auswertung

Überprüfung und 
allg. Gültigkeit 

ableiten

Markt-
analyse5. Erhebung Marktdaten

 Datenbank mit globalem Marktvolumen 
und Potential

 überprüfter Genauigkeit  von 3% über 3 
Jahre für Entwicklungsvolumen

 Umsatzvolumen / Jahr für die nächsten 3 
Jahre vorausschauend vorhanden

 Bisher noch „ex post“ Betrachtung von 
rudimentären Kriterien zur Entscheidung

 Alle Länder auf 10 Regionen geclustert
(Großprojekte führen sonst zu 
Volumenspitzen)  

Erhebung von:
- Volumen pro Region, in welchem Zeitraum
- Welche Gründe haben zu Entscheidung  
geführt, dass Projekte verloren wurden
 Zusammenhang zwischen Gründe der 

Absage und Erfolgskriterien
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Auswahl und Erklärung der Forschungsmethodik
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4. Methodik und Datenerhebung

Interview -
Erstellung

Pretest

Experten-
Interview

Experten -
Workshop 

Konzepterstellung 
und Auswertung

Überprüfung und 
allg. Gültigkeit 

ableiten

Markt-
analyse6. Konzepterstellung [aktueller Stand der Forschungsprojektes]

 Aus der „ex post“ Betrachtung ein Konzept der Prognose
 Marktdaten den Erfolgskriterien gegenüber stellen
 Gewichtung der Erfolgskriterien durch Auswertung von Marktdaten für 

Vertrieb und F&E 
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Nächste Schritte
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4. Methodik und Datenerhebung

 Vollständige Bewertung von Erfolgskriterien in der Region 
aus Sicht des Systemhersteller durchführen

 Selektion einer Region und 
 7. Überprüfung des Konzepts und des induktiven Ansatzes

Interview -
Erstellung

Pretest

Experten-
Interview

Experten -
Workshop 

Konzepterstellung 
und Auswertung

Überprüfung und 
allg. Gültigkeit 

ableiten

Markt-
analyse
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 Test anhand Region „Deutschland“ (SR-1), getrieben 
durch Faktoren wie Innovationsfähigkeit und 
vorhandener Mitarbeiter Kompetenz zeigt schon erste 
Erfolge - Prognosetool

5. Erste Ergebnisse / Ableitungen sowie Grenzen der Methodik

Wissenschaftlicher  und unternehmerischer Aspekt
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Unternehmerischer Aspekt:

 Bahnbereich (ausgenommen „Rad –Schiene“ 
Forschung) geringe Forschungsdichte –
wesentlicher Forschungsbeitrag

 Konzept oder Leitfaden für Systemhersteller (in der 
Bahnindustrie) 

 Erfolgskriterien führen zur globalen Allokation von 
F&E sowie Vertrieb (Berücksichtigung z.B. von 
Wirtschaftswachstum und lok. Markt der Fachkräfte)

 Erfolgskriterien nur für Systemhersteller geeignet
 Erweiterung der Allokationstheorie über einzelne 

Länder / Regionen hinaus
 Grenzen: einzelne Kriterien führen zu keiner 

Aussage 
 Ergebnis gibt an, ob man in dieser Region F&E und / 

oder lokalen Vertrieb benötigt und nicht welche 
Faktor entscheidend ist

Forschungsbeitrag / Grenzen:
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!

-> Fragen und Diskussion
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