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1. Problemstellung
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1. Entwicklungszeit (F&E) der Systeme / Produkte ist langer
als , Time to Market” -> zeitlicher Zielkonflikt

2. landerspezifischen Normen und Anwendungen zwingen zu

spezifischen lokalen Produktentwicklung

3. Vertrieb und F&E ist eines der Kosten und Umsatztreiber,

speziell im wachsenden Umfeld (Losgrolie,

durchschnittlich ca. 500 Systeme pro Ausschreibung)

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

- 4 zeitlicher

4=
K Zielkonflikt
von > 2 Jahren

‘ >Zu|assung >> Passagierbetrieb >

l Fahrzeugbau

F&E _ g Valldlerung »
[t]

1. Entwicklungszeit verkiirzen, Validierung verkiirzen / streichen
vs. Ressourcen erhohen (Kosten vs. Stuckzahl)
2. von anderen Branchen kopieren (Modulentwicklung)
unterschiedliche Investitionsvolumen, Stuckzahl oder auch Produktlebenszyklus lasst nur
bedingt Ableitungen zu
3. Entwicklung friher starten (etwa 2 Jahre)
volatile lokale Normenlandschaft berlucksichtigen (vgl. Maserati 3200 GT in USA)
4. Projekt-Ausschreibung erkennen / mitentwickeln

Bedarf des lokalen Produkts vorab (er)kennen - Ressourcen (Vertrieb und F&E)
bestmoglich Allokieren

Zeitlicher Zielkonflikt

> Ausschreibung >
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2. Zielsetzung

—

Zielsetzung

) Ausschreibung > Betreiber (z.

Wagonbauer (z.B. Siemens)

N
> F&E>) Dauertest

Systemlieferant (z.B. Knorr Bremse

B. DB AG)

> Zulassung >>

Fahrzeugbau

y

Passagierbetrieb >

[t]

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

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



3. Stand der Literatur, Abgrenzung und Hypothesen

Literatur zu Allokation von Ressourcen fur den Vertrieb

- Vertrieb ist ein wichtiger Faktor zur Steigerung des Umsatzes (Zoltners, Sinha, Lorimer, 2008)

- Optimierung des Ressourceneinsatzes und damit verbunden Steigerung der Vertriebseffizienz* hat die
grofRte umsatzmaliige Bedeutung (Gausepohl, 2013)

- Die Allokation der verfugbaren Vertriebsressourcen bilden den zentralen Baustein zur Steigerung der
Vertriebseffizienz und haben damit die oberste Prioritat (Erbenich, Sauer, Winter 2009; Zoltners, Sinha,
Lorimer, 2006)

Kunden Produkte Aktivitaten
? -
Welche Marktsegmente sollten Welche Produkte soliten verstarkt in Welche Verkaufsaktivitaten sollten WeICher Markt . g IObaI
bearbeitet werden? den Fokus ricken? gefordert werden?
= Mengenstarke oder mengen- * Neue oder alte? * Neukundenakquisition oder
schwache Markte? * Mengenstarke oder Bestandskundenbetreuung?
= Margenstarke oder margen- mengenschwache? = Aktives Verkaufen oder -
schwache Kunden? « Bekannte oder unbekannte? Erbringung von Dienstieistungen? Welche Industrie? -
= GroBkunden oder Kieinkunden? * Differenzierte oder nicht- ; ; ; i i
Wie allokieren
» Neukunden oder Altkunden? differenzierte? i bk Bahnindustrie
_ _ * Produkte mit langen oder kurzen Produktexperten '
Welche Industrien soliten bearbeitet Lebenszyklen? Hdctatr i eﬁ,’
werden? * Produkte mit starkem kurzfristigen : '
Welcher geografische Fokus solite Umsatzeffekt und niedrigem
gelegt werden: lokal, regional, national, Carryover oder niedrigem We|Che Art d es
international? kurzfristigen Umsatzeffekt und V I't . b ) t |
T — groem Carryover? ertrieps s - zentraier
Innendienst und welche vom
popimecsiand et oder dezentral
Quelle: Zoltners, Sinha und Lorimer (2006); ubersetzt aus dem Englischen

- H1: Der Zugang zum Markt der Bahnindustrie ist flir einen Systemlieferanten aufgrund des zentralen
Vertriebes stark beschrankt!

* Vertriebseffizienz ist das Verhaltnis aus Ressourceneinsatz und den dadurch bewirkten Ergebnissen im Sinne einer Output / Input Relation, Hammerschmidt 2006
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3. Stand der Literatur, Abgrenzung und Hypothesen

Stand der Allokation von F&E

- Infolge methodischer Probleme liegt noch kein geschlossenes Konzept, zur Erklarung der
Verteilung von F&E tber Lander in MNU, vor (Fisch, 2006)

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

Nahe zur Produktion
= migliche Zwinge B it S @ Abnahme
| Kostenvorteile
1
! B Zunahme
0 Néahe Markt )
e o e 1 s e e T o oo 0 s s
Know-how Gewinn : 9
strat. Verlagerung

= Hohes Potential, und nicht ricklaufig !
>

\ /

Forderung OEM

Steuervorteile I 4%

Abb.: Grinde fur die F&E-Verlagerung und ihre Veranderung (schéning, Nonn, Jung,
2006)

—>H2: Fiur die globale Allokation von F&E ist die Ndhe zum Markt ein wichtiges Erfolgskriterium!

>H3: Als Systemhersteller muss man den OEM im global wachsenden Markt vor-eilen!
MNU: Multinationalen Unternehmen

C. Kaltenmesser, 14.11.2016
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3. Stand der Literatur, Abgrenzung und Hypothesen

Stand der Allokation von F&E

- Produktionsprozess an kostengtinstige Orte zu verlagern, verliert an relativer Bedeutung; die
Entwicklung der Unternehmen scheint vor allem durch die starke Internationalisierung von
F&E Aktivitaten gepragt (Macharzina, Oesterle, 1999)

- N&he zum Markt ist entscheidend fur F&E (Gassmann, 2008)

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

Finanzielle Perspektive

Strateg.| Finanz. | Ist- | Kritische | Ziel- | Maf- |«
Ziel |Kennzahl| wert | Grenze | wer jnahmen
h 4

Marktperspektive Unter- Performanceperspektive
nehmens- & Perior-
Strateg. | Markt- Ist-J Kritische | Ziel- | MaB-

Ist- |Kritische| Ziel- | MaB-
wert | Grenze | wert |nahmen

Internatio- Strateg.| o ce.
Ziel | faktor | wert | Grenze | wert |nahmen nalisierungs- Ziel | e or

ey ! Pl

Umfeldperspektive Interne Potenziale und Netzwerkpotenziale
Strateg.| Umieia-| 1st- |Kritische| Ziel | Map- |@—]{cirateg | Potenzial| st | Kiitische | Ziel- | MaB-
Ziel taktor | wert | Grenze | wer |nahmen| Ziel faktor |wert | Grenza | wert |nahmen

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

- H4: Die Nahe der F&E zum Markt ist eines der Erfolgskriterien, um den lokalen Markt bedienen zu kdnnen!
- H5: Die Erfolg der lokalen F&E wird durch (kulturelle) Kompetenz gepragt sein!

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

C. Kaltenmesser, 14.11.2016
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4. Methodik und Datenerhebung

Welche Analyse ist notwendig, um die Hypothesen beantworten zu kbnnen?

Hypothesen:

- H1: Der Zugang zum Markt der
Bahnindustrie ist fir einen
Systemlieferanten aufgrund des
zentralen Vertriebes stark beschrankt!

- H2: Fur die globale Allokation von F&E
ist die N&he zum Markt ein wichtiges
Erfolgskriterium!

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

—> H4: Die Nadhe der F&E zum Markt ist
eines der Erfolgskriterien, um den
lokalen Markt bedienen zu kénnen!

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

C. Kaltenmesser, 14.11.2016
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4. Methodik und Datenerhebung

Auswahl und Erklarung der Forschungsmethodik

Experteninterview:

Im Rahmen meiner Tatigkeit als Key Account Manager
Kundendialog mit meinen Fragestellungen erganzt (Freigabe durch Geschaftsfiihrung)

notwendig

mehr als 90% der kontaktierten Personen waren fur ein Interview bereit — hohe

Ricklaufquote

Induktionsprinzip (einzelne Aussagen werden zu generellen Aussagen)

Selbst etwa 50 Interviews durchgefihrt

1.
>
>
» Interviews wurden von mehreren Personen abgehalten — daher explizites Training
>
>
>

C. Kaltenmesser, 14.11.2016
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4. Methodik und Datenerhebung

Auswahl und Erklarung der Forschungsmethodik

2. Pretest des Interviewleitfaden

» Erstellung Interviewer Handbuchs

» Uberpriufung bei Experten (Betreibern)
» 28 Interviews

» Adaption der Fragen,

- erste Erkenntnisse der Erfolgskriterien in Skala

- Erganzung von , Wichtigkeit*®

(ml Entwicklung m
fhe zulnedan | Wie haben var Wie bewerten Si
‘r'-.ru‘j-'ef:ﬁ : uns mlarthan pi?r; Verglaich
Erfolggfaktoren Saran Lnah.nuunl Jarhv antwackeh W
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tachnischen Kompetenz. OEOERE| AAEE Ellﬂl?.lElEl

KundenDialog - Einzelprofil

<

RNUKN
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Anfragen
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analyse
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Interview

V
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4. Methodik und Datenerhebung

Auswahl und Erklarung der Forschungsmethodik

3. Interview mit Experten

» Halbstandardisiertes Interview bei
» OEM's / Wagonbauer

» 115 Interviews durchgefiihrt

18 Antworten der Kunden beim Erfolgsfaktor
I | Mitarbeiterkompetenz u. -verhalten

| Befragte Person Herr Jirgen Brandmahi

Firma/Organisation Siemens AG Tra

Verbesserungs- - Grofier Unterschied zwischen "aligemeiner” (arrogant) und "personlicher” Wahr
vorschlage - Knorr wird als "arrogant” angesehen.

| Befragte Person Herbert Giefing Firma/Organisation Siemens AG Tra

Verbesserungs- 1. Fachliche Entscheidungen sollten unmittelbar (z.B. bei Besprechungen getroffi
vorschlage Minchen/COC’s. auch mehr Entscheidungsbefugnis fur Kontaktpersonen (z.B. F
2. Problemiosungen oft nicht in die Tiefe gehend, zB. 2.1 ULF: Olverlust EHS: Di
Melbourne "Pseudountersuchungen®
3. Vorgeschlagene Losungen vereinzelt nicht komplett durchdacht: z.B. ULF: Dru
Lésungen

Befragte Person Ing. Joachim Jung Firma/Organisation Siemens VT Gm

Verbesserungs- - Entscheidungsbefugnis bei Meetings
vorschlage - "Montagsrunde” ist behinderlich
- Aussagen sind nicht immer belastbar
- Kontaktpflege zu gering
- Prapotenz kommt vor
- Hilfsbereitschaft

Befragte Person Kurt Meyer Firma/Organisation Siemens AG Tra

Verbesserungs- - Technische Kompetenz vorhanden

vorschlage - Ausrustung/infrastruktur vorhanden
- Zuganglichkeit zu der "Fachkompetenz” kann verbessert werden (von Projektlei
- Fachkompetenz besser auf Kundennutzen fokussieren (Zeitmanasl?)

KundenDialog - Einzelprofil

Fima
AG T

Bevagier
Markus Wenitzky

Pz on
110 Wien
Intervicwoatum Interyewet

26.04 2005 Christian Kaltenmesser

Qualitdts-Barometer und Wichtigkeit

Zufrieden-

[Durchschnittliche
ufriedenheit

Erreichbarkeit

Mitarbeiterkompetenz
und -verhalten

Kommunikation

Interview - Markt-
Erstellung analyse
Pretest

L

Experten- \)

Interview

/

Experten -
Workshop

Kooperation

Bearbeitung lhrer

LEn ook

Anfragen
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4. Methodik und Datenerhebung

Auswahl und Erklarung der Forschungsmethodik

4. 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 spatere Fallstudie / Uberprifung notwendig)

YV V V VY

Problemstellung _ 2uspates
Ungewissheit g:t's m’:’:’“ Info-Verlust | Umetzung Entsdmg:tng vermeiden entwickeln
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Allok ation Mo eiten| Entw. und zentr. F&E | In lok. Prod. Nutzen Parallelentw. &
— ol gl P
Ungewissheit iiber F&E fihit 2u Kz it 2u Umsetzungspr qvon Vertrieb a“ " qualitativer 1 |Eneichbarkeit
Allokation spatem marktspez Obleme in dey | verbessert die gvon Zusammenhang
Edkennen Losungen  |lokalen Prod. |Auswahl Ressourcen
n ativ
spites Erkennen von 23463102 2z Infos fihren Erkennen Faktoren 2 Kompetenz und
Entw. Maglichkeiten s 2ur fridhen verschiechtert Zusammenhang Vethalten MA
Erkennung Auswahl
uon
beide Aspekie
Unkenntnis bernote | o e Mgt s kein 3 |Kommunikation
Zukiinftige Entw. inder A ™ Zusammenhang
zentralen F&E
weniger
Info-Verlust zw. Infoverlust kein direkter
|End.Kunde und zentr. 2346391012 [12.3469.10.12|12346.10.12 k2. Fihrt 2u 4 | Kooperation
FaE B eiram Zusammenhang
Portfolio
richtige )
Umetzung zentraler s < Bearbei
Entw. Inlok. Prod. 361912 kZ Leistung wird 5 Anér
erbracht
ab 10: ! Umk
| Entscheidung welche 5.‘.'.,.":',:':" ' technische
Entw. Groften Nutzen | 234610112 (1234631012 |1234610,12 123461012 124691012 g 13
bringt Pmeu das Kompetenz
| vermeiden von Auftrags b
Parallelent 23460 3490012 7 9
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4. Methodik und Datenerhebung

Auswahl und Erklarung der Forschungsmethodik N\

Interview - Markt-
Erstellung analyse

5. Erhebung Marktdaten

» Datenbank mit globalem Marktvolumen V
und Potential

» Uberprufter Genauigkeit von 3% Uber 3 Pretest
Jahre fur Entwicklungsvolumen - .

» Umsatzvolumen / Jahr fur die néchsten 3 oal uppler pefarenc V
Jahre vorausschauend vorhanden Management Experten-

» Bisher noch ,ex post* Betrachtung von Interview

Technical ssue

rudimentaren Kriterien zur Entscheidung - V
» Alle Lander auf 10 Regionen geclustert

(GroBprojekte fihren sonst zu " = xfazm' Experten -
Volumenspitzen) e I w3 [ | Workshop

Kepidatan
PLUPS Hummer fosacsrae | PLUPS Profekirame  [LRT Istanbul RTE T4 extenson

Endbestrmemungeting 083 Torkel Produktgrusse 2| Turen (1rE) Business U

Fahmaugtyp ‘08| LRV hydrate Projairstatus [02] ANFRAGE/ANGEROT

vestrabswen 0] oE0em Ubergabestatus @] I argEIT

Erhebung von:
- Volumen pro Region, in welchem Zeitraum

- Welche Grinde haben zu Entscheidung
gefuhrt, dass Projekte verloren wurden

» Zusammenhang zwischen Grinde der
Absage und Erfolgskriterien

o o P o it et ] Konzepterstellung
und Auswertung

b
0,00 420.000.00

L Uberprufung und

Shimuiy allg. Gultigkeit
! ableiten

FEREE

F{G 2

]
483993492348 44944885%5

uuuuu

200000E0000000O000GO0

C. Kaltenmesser, 14.11.2016 [14



4. Methodik und Datenerhebung

Auswahl und Erklarung der Forschungsmethodik

Interview - Markt-
: Erstellun analyse
6. Konzepterstellung [aktueller Stand der Forschungsprojektes] 0 /
» Aus der ,ex post* Betrachtung ein Konzept der Prognose J\/L
» Marktdaten den Erfolgskriterien gegentiber stellen Pretest
» Gewichtung der Erfolgskriterien durch Auswertung von Marktdaten fur
Vertrieb und F&E V
o Experten-
S — Experten -
— P . gbikiee | |sendeniohae Produtte i Workshop
f;?,m Faer chouny lw--.«-.-nnk P _“_ ﬁ" " zweit_:h-nder (geri 'nyel:'? 2:;:’;2:‘:?“‘
Kosten =100 » - pruch ethoben gl:::; ey < 7
| e N e e
Bl o o o 0 s . ] Konzepterstellung
2 . % 8 M g g L und Auswertung
3 "s 3 bl s w ™ 4 s o
: - ‘ - - = ’ ‘ - W
; - - - ) Uberprifung und
] - . . - : . allg. Gultigkeit
. - = - - , " ableiten

C. Kaltenmesser, 14.11.2016 |15



4. Methodik und Datenerhebung

Nachste Schritte

» Vollstandige Bewertung von Erfolgskriterien in der Region
aus Sicht des Systemhersteller durchfihren

» Selektion einer Region und
» 7. Uberprifung des Konzepts und des induktiven Ansatzes

C. Kaltenmesser, 14.11.2016
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5. Erste Ergebnisse / Ableitungen sowie Grenzen der Methodik

Wissenschaftlicher und unternehmerischer Aspekt

Forschungsbeitrag / Grenzen:

» Bahnbereich (ausgenommen ,Rad —Schiene*
Forschung) geringe Forschungsdichte —
wesentlicher Forschungsbeitrag

» Konzept oder Leitfaden fiir Systemhersteller (in der
Bahnindustrie)

A\

Erfolgskriterien fUhren zur globalen Allokation von
F&E sowie Vertrieb (Bertcksichtigung z.B. von
Wirtschaftswachstum und lok. Markt der Fachkrafte)

Erfolgskriterien nur fur Systemhersteller geeignet

Erweiterung der Allokationstheorie Uber einzelne
Lander / Regionen hinaus

Grenzen: einzelne Kriterien fuhren zu keiner
Aussage

Ergebnis gibt an, ob man in dieser Region F&E und /
oder lokalen Vertrieb bendtigt und nicht welche
Faktor entscheidend ist

vV V VY

C. Kaltenmesser, 14.11.2016

Unternehmerischer Aspekt:

» Test anhand Region ,Deutschland” (SR-1), getrieben
durch Faktoren wie Innovationsfahigkeit und
vorhandener Mitarbeiter Kompetenz zeigt schon erste
Erfolge - Prognosetool

Vertrieb Il
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20. Techno-Okonomie-Kolloquium, 14.11.2016

Dipl.-Ing. Christian Kaltenmesser

Vielen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit!

-> Fragen und Diskussion




