Philipp Kordowich

Betriebliche Kommunikationsprozesse
bei Dienstleistern

Herausforderungen fur Organisation und
IT durch Kundenorientierung

Anhang



Philipp Kordowich

Betriebliche Kommunikationsprozesse bei Dienstleistern
Herausforderungen fliir Organisation und IT durch Kundenorientierung
Anhang

© Philipp Kordowich, Stuttgart 2010 — Alle Rechte vorbehalten.
Dieses Werk ist urheberrechtlich geschitzt. Jede Vervielfaltigung und Verwertung auflerhalb der ge-
wahrten Lizenz ist unzulassig.

Dieser Anhang ist Teil der Dissertation zur Erlangung des Grades eines Doktors der Wirtschaftswis-
senschaften.
Datum der mindlichen Priifung: 01.07.2010

Dekan der Fakultat Wirtschafts- und Sozialwissenschaften: Prof. Dr. Dirk Hachmeister

Berichterstatter:

Prof. Dr. Mareike Schoop, Lehrstuhl Wirtschaftsinformatik |
Prof. Dr. Markus Voeth, Lehrstuhl Marketing |

Prof. Dr. Andreas Kleine, Lehrgebiet Quantitative Methoden



Inhaltsverzeichnis des Anhangs
Dies ist der Anhang des Buchs

Kordowich, Philipp (2010): Betriebliche Kommunikationsprozesse bei Dienstleistern — Her-
ausforderungen flir Organisation und IT durch Kundenorientierung. Gabler, Wiesbaden 2010.

Das Buch ist im Handel unter der ISBN-Nummer 978-3-8349-2552-7 erhéltlich.

Inhaltsverzeichnis des Anhangs 223
Anhang A: Erliuterungen zu den Ubersichtstabellen 225

Zu Tabelle 1: Wesentliche Eigenschaften der Leistungsarten ............ccccoeevvvevciveeeieeennnnn. 225
Zu Tabelle 2: Stakeholderiibergreifende Auswirkungen von Kundenlosungen................ 225
Zu Tabelle 3: Auswirkungen von Kundenlésungen auf die Beziechung zum Kunden in

der INformatioNSPRASE ........cccvieeiiiieeiiieeiie ettt ettt e e e e e e e sne e e enee e 226
Zu Tabelle 4: Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Beziehung zum Kunden in

der VereinbarungsSphase ............cocuieiiiiiiieiiieiieeie et 228
Zu Tabelle 5: Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Beziehung zum Kunden in

der AbWICKIUNGSPRASE......cceiiiiiiiieie e 229
Zu Tabelle 6: Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Beziehung zum Kunden in

der After-Sales-Phase .........ccoiiiiiiiiiieie e 230
Zu Tabelle 7: Zentrale phasenunabhingige Auswirkungen von Kundenldsungen auf

die Beziehung zum Kunden...........coccooiiiiiiiiiiiie e 231
Zu Tabelle 8: Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Beziehung zu den

LACTOTANTEN. ...ttt ettt et sttt st e et e st et e st ens 232
Zu Tabelle 9: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Mitarbeiterbeziehung........... 234
Zu Tabelle 10: Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Beziehung zum

WEHDEWETD ...ttt 235
Zu Tabelle 11: Auswirkungen von Kundenlésungen auf die Beziehung zu den

Kapital@EDern .......oouiiiiiiiiiiieee s 235
Zu Tabelle 12: Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Beziehung zum Staat.......... 236
Zu Tabelle 13: Auswirkungen von Kundenlésungen auf die Beziehung zur

OFfENtHCRKEIL ...ttt 236
Zu Tabelle 14: Interne Auswirkungen von Kundenldsungen bei der Akquisition............ 237
Zu Tabelle 15: Interne Auswirkungen von Kundenlésungen auf die Entwicklung .......... 237
Zu Tabelle 16: Interne Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Beschaffung .......... 238

Zu Tabelle 17: Interne Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Leistungsphase...... 239
Zu Tabelle 18: Interne Auswirkungen von Kundenldsungen in der Nachvertragsphase .. 241
Zu Tabelle 19: Interne Auswirkungen von Kundenldsungen auf die

Unternehmensinfrastruktur............ccoooiiiiiiiiiiiieeeeeeeee 242
Zu Tabelle 20: Interne Auswirkungen von Kundenldsungen auf die Personalwirtschaft. 244
Zu Tabelle 21: Interne Auswirkungen von Kundenldsungen auf die

UnternehmensentwickIUng ..........coouieiiiiiiiiiiiiiee e 245
Zu Tabelle 22: Interne Auswirkungen von Kundenldsungen auf das
Lieferantenmanagement .............cccueeruieriieenieenieeiieeeeeieeseeeieeseteeseesite e st e seaeeseesaaeens 245



Zu Tabelle 23: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Public Relations .... 245
Zu Tabelle 24: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beziehungen der

Stakeholder UNtereINANdEr ..........c.ooiiiiiiiiiiiee e 246
Anhang B: Co-MAP-DoKUMENtAtIONEN c...ccccueeerueiiseensenisnecsnnssaenssnecsseesasssansssassssesssssessases 249
CO-MAP-SYMDOIEC .......uiiiiiiiieiieecie ettt e e ae e st e e s aae e saraeessseeessseeesaseaenns 249
Unternehmen ALPHA ...ttt 251
Unternehmen BETA ...ttt 258
Unternehmen CHARLIE ..ot 265
Anhang C: Fragebogen der Befragung zur Netzwerkstruktur in der Bauindustrie ..... 273
Fragebogen fiir die Anbieter von Kundenlosungen............ccccoveeciienieiiiienieesiieniecieeneeens 273
Fragebogen fiir die nachgelagerten Unternehmen..............ccoooveeiiieiiiiniieniieeciienieceee 282
Anhang D: Riicklaufe der Befragung zur Netzwerkstruktur in der Bauindustrie........ 289
Struktur der Anbieter von Kundenlosungen..............cccveeveerieniieniieeiiienie e 289
Struktur der nachgelagerten Unternehmen.............ccooeveeiiiiniiiiienieeiieciececee e 290
Tatigkeitsfeld der nachgelagerten Unternehmen.............cccoeeeveeiiieiiieniieiienie e 291
Bewertung des Erfolgs und anderer Faktoren der Anbieter von Kundenlosungen........... 292
Vergabe vOn AUTITAZEN ....ccvviiiiiieiiie e sbee e e e eeenasee s 293
Kriterien fiir die AUftragsSvergabe..........cccvevviiiiieiiieiiieie et 296
Anforderungen an den AUftrag@eber..........ocvevviiiiiiiiieiecieee et 302
KommunikationsvVerhalten ...........c.ccooiiiiiiiiiiiiieeeee e 307

224



Anhang A: Erliduterungen zu den Ubersichtstabellen

Im Folgenden sind Erlduterungen zu den einzelnen Ubersichtstabellen aufgefiihrt, die die Un-
terschiede zwischen Sachleistung, Auftragsleistung, Dienstleistung und Kundenlésung dar-
stellen. Sie dienen der Erlduterung von Angaben, die sich aus den einzelnen Kapiteln nicht
explizit ableiten lassen. Es muss aber darauf hingewiesen werden, dass es sich bei allen An-
gaben der Tabellen um generalisierte Angaben handelt, die fiir die meisten der entsprechen-
den Giiter zutreffen. Abweichungen in einzelnen Fallen sind durchaus mdoglich. Sofern die
Aussagen bei Absatzleistungen identisch mit denen bei Sachleistungen sind, wird nicht ge-
sondert darauf eingegangen.

Zu Tabelle 1: Wesentliche Eigenschaften der Leistungsarten

Individualitit des Produkts: Bei Auftragsleistungen erfolgt die Produktion immer fiir einen
individuellen Kundenauftrag. Das schlie3t aber nicht aus, dass dem Kunden nur eine — ggf.
sehr begrenzte — Auswahl an Varianten zur Verfligung steht.

Zu Tabelle 2: Stakeholderiibergreifende Auswirkungen von Kundenlésungen

Produktwahrnehmung durch den Kunden: Bei Auftragsleistungen kann die Produktwahr-
nehmung ggf. durch Referenzprodukte oder Schaustiicke erfolgen.

Nachbesserung von Qualititsméngeln: Bei Dienstleistungen werden Qualititsmingel meist
prozessimmanent sein und lassen sich daher nicht im Vorfeld identifizieren. Allerdings ist
eine Identifikation von Méngeln bei verwendeten Materialien genauso moglich wie eine
geschickte Nutzung von Alternativlosungen, damit der Kunde den Mangel nicht mitbe-
kommt. Bei Kundenlésungen kdnnen die materiellen Bestandteile auch im Vorfeld ausge-
bessert werden.

Variabilitit der Qualitit durch menschliche Einflussfaktoren: Die Produktion von Sach-
leistungen erfolgt meist automatisiert und somit in relativ einheitlicher Qualitdt. Bei
Dienstleistungen und Kundenldsungen ist durch den menschlichen Einflussfaktor die Vari-
abilitét hoher, aber je nach Leistung in einem gewissen Rahmen kontrollierbar.

Ermittlung der Produktionskosten: Bei Dienstleistungen héngt es stark von der Art der
Dienstleistung ab, ob die Produktionskosten im Vorfeld feststehen. So kann ein Kinobe-
treiber recht genau ermitteln, welche Kosten fiir eine Filmvorfiihrung entstehen, ein Arzt
aber im Vorfeld meist nicht angeben, wie viel Kosten fiir die Behandlung eines Patienten
entstehen.

Maoglichkeit von Preislisten: Auch hier kommt es bei Dienstleistungen auf den Einzelfall an,
ob eine Angabe von Preisen im Voraus moglich ist. Ist kein Gesamtpreis moglich, so ist
aber i.d. R. die Angabe eines Stundensatzes oder eines verbrauchsorientierten Preises
moglich.

Anteil an Gemeinkosten: Der Anbieter von Kundenldsungen hat meist einen geringeren An-
teil an Gemeinkosten als ein Dienstleister, da sein Produkt in Teilen aus materiellen Kom-
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ponenten besteht, er aber auch die Gemeinkosten durch die Einbindung von Dritten redu-
zieren kann.

Vergleichbarkeit mit der Konkurrenz: Bei Dienstleistungen hingt es stark von der Dienst-
leistung ab, in wie weit ein Vergleich moglich ist. Wéahrend ein Vergleich von Beratungs-
unternehmen meist schwierig ist, ist der Verbraucher z. B. in der Lage, zwischen den An-
geboten verschiedener Fluggesellschaften zu vergleichen.

Zielgruppe: Der Anbieter einer Sachleistung, Auftragsleistung oder Dienstleistung offeriert
sein Angebot meist dem allgemeinen Massenmarkt. Der Anbieter von Kundenlésungen
kann nur ein Leistungsangebot am Markt platzieren, durch die individuelle Entwicklung ist
sein konkretes Angebot aber immer auf einen speziellen Kunden bezogen.

Individuelle Bepreisung: Der Anbieter von Kundenlosungen erstellt individuelle Angebote
und kann somit fiir jeden Kunden einen individuellen Preis fordern und dadurch Preisdiffe-
renzierung betreiben. Dies ist den Anbietern von Sachleistungen etc. meist nur deutlich
schwerer moglich.

Gefahr Hidden characteristics: Bei Sach- und Auftragsleistungen besteht fiir den Anbieter
eine sehr geringe Gefahr von Hidden characteristics, da das Leistungsversprechen des
Kunden primér in der Zahlung und ggf. Abnahme des Produkts besteht. Die Gefahr ist fiir
den Anbieter von Kundenlosungen auf Grund der komplexen Beziehungsstruktur tenden-
ziell hoher als fiir den Dienstleister bzw. bei letzterem auch von der angebotenen Leistung
abhingig.

Gefahr von Hidden actions: Beim Anbieter von Auftragsleistungen besteht hier eine geringe
Gefahr, da Hidden actions zwischen Auftragserteilung und Leistungsabnahme moglich sind.
Auch hier ist die Gefahr bei Kundenlosungen tendenziell hoher als bei Dienstleistungen.

Gefahr von Hidden intentions: Diese haben bei Sach- und Auftragsleistungen nur eine ge-
ringe Bedeutung, da die Transaktion mit dem Austausch der Leistung weitgehend abge-
schlossen ist. Der Anbieter von Kundenldsungen ist hier einer sehr hohen Gefahr ausge-
setzt, da er flir ein konkretes Leistungsangebot in Vorleistung gehen muss.

Zu Tabelle 3: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beziechung zum Kunden in
der Informationsphase

Basis fiir die Produktwerbung: Der Anbieter einer Sachleistung kann mit dem fertigen Pro-
dukt werben, der Auftragsfertiger mit einem Referenzprodukt. Der Anbieter von Dienstleis-
tungen ist auf Assoziationen angewiesen, da die Dienstleistung selbst nicht darstellbar ist.
Der Anbieter von Kundenldsungen ist auch auf Assoziationen angewiesen, kann aber zu-
mindest fiir die materiellen Bestandteile der Leistung auf ein Referenzkonzept zuriickgreifen.

Preisfestlegung: Der Preis einer Sachleistung steht fast immer zum Zeitpunkt des Absatzes
fest. Bei Dienstleistungen kann es sein, dass der Preis in Teilen unbekannt ist — z. B. wenn
die konkrete Dauer der Leistung noch nicht feststeht. Bei Kundenldsungen kann die Preis-
ermittlung erst im Rahmen des Absatzes erfolgen.
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Leistungsbild auf Kundenseite: Der Nachfrager einer Sachleistung hat meist ein konkretes
Bild von der Leistung, die er erwartet. Bei Dienstleistungen ist dies nicht immer der Fall
(z. B. hat der Patient vor dem Arztbesuch oft kein konkretes Bild {iber die Behandlung — sehr
wohl aber ein Leistungsziel). Bei Kundenlosungen hingegen hat der Kunde oft kein ab-
schlieBendes Bild von der Leistung — dieses muss erst durch den Anbieter generiert werden.

Aktiver Verkauf notwendig: Unabhingig der Frage, dass ein aktiver Verkauf durch ein Zu-
gehen auf den Kunden bei allen Leistungen sinnvoll sein kann, ist der Anbieter einer Sach-
oder Dienstleistung meist nicht darauf angewiesen, da die Kunden mit einer Leistungsvor-
stellung zu thm kommen. Da der Anbieter von Kundenldsungen oft erst ein Problembe-
wusstsein und damit eine Leistungsvorstellung beim Kunden generieren muss, ist fiir ihn
meist ein aktiver Verkauf unumgéinglich.

Vergleich der Anbieter aus Kundensicht: Bei Sachleistungen kann der Kunde meist die
Leistungen mehrerer Anbieter vergleichen. Bei Dienstleistungen hingt dies von der jewei-
ligen Leistung ab, aber oft ist der Kunde auch hier zu einem Vergleich in der Lage. Bei
Kundenldsungen ist dies durch die starke Individualitdt meist nicht oder nur sehr einge-
schriankt moglich.

Bedeutung des Leistungsumfelds: Bei Dienstleistungen und Kundenldsungen hat das Um-
feld, in dem die Leistung erbracht wird, fiir den Kunden eine grofle Bedeutung. Diese ist
bei Sachleistungen meist nicht der Fall.

Bedeutung des Images/der Reputation: Der ,,Ruf*‘ des Anbieters ist auch bei Sachleistun-
gen von Bedeutung. Allerdings ist hier die Kaufentscheidung stirker von produktbezoge-
nen Eigenschaften abhingig. Bei Dienstleistungen ist er jedoch wichtiger, da der Kunde
die Reputation des Anbieters mangels Sucheigenschaften stirker in den Entscheidungspro-
zess mit einbezieht. Bei Kundenldsungen steigt die Bedeutung weiter, da der Kunde hier
meist einen langfristigen Vertrag mit einem grofleren Volumen eingeht — die Abhéngigkeit
somit grofer ist und ein nachtrdglicher Anbieterwechsel deutlich schwieriger ist.

Bedeutung von Signalen zur Qualitit, Leistungsbereitschaft, ...: Der Anbieter von Sach-
leistungen muss seine Qualitét und seine Leistungsbereitschaft meist nicht durch Signale
kommunizieren, da seine Produkte meist Sucheigenschaften haben. Bei Dienstleistungen
ist die Bedeutung entsprechender Signale grofer, bei Kundenldsungen wegen der stirkeren
Abhingigkeit durch spezifische Investitionen etc. noch hoher.

Bedeutung von Tests/Beobachtungen: Durch den Mangel an Sucheigenschaften und der
geringeren Vergleichbarkeit der Leistungen verlieren Tests und Beobachtungen bei Dienst-
leistungen und Kundenldsungen an Bedeutung. Sie konnen aber weiterhin fallweise rele-
vant sein.

Bedarf an personlicher Information: Bei Dienstleistungen liegt eine groere Préiferenz flir
personliche Informationen vor, die bei Sachleistungen meist nicht erforderlich sind. Es ist
davon auszugehen, da dieser Bedarf bei Kundenldsungen durch die zunehmende Komple-
xitdt und die engere Interaktion noch grofer ist.
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Zu Tabelle 4: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beziechung zum Kunden in
der Vereinbarungsphase

Leistungsangebot des Anbieters in der Vereinbarungsphase: Das Leistungsangebot des
Anbieters steht bei Sach- und Dienstleistungen in der Vereinbarungsphase fest, kann aber
ggf. bei Dienstleistungen noch in Teilen unspezifiziert sein (z. B. bei einer Arztbehand-
lung). Bei einer Kundenldsung wird das Leistungsangebot hingegen erst in der Vereinba-
rungsphase in Interaktion mit dem Kunden erstellt.

Aufnahme der Kundenanforderungen: Durch die vollstindige Spezifikation des Leistungs-
angebots im Vorfeld bei Sachleistungen miissen durch den Anbieter (fast) keine Kunden-
anforderungen erfasst werden. Bei Dienstleistungen ist dies teilweise erforderlich, bei
Kundenlosungen unabdingbar.

Austausch zwischen Kunde und Anbieter in der Vereinbarungsphase: Bei Sach- und
Dienstleistungen ist ein Austausch in der Vereinbarungsphase nicht erforderlich, es kann
auch ein Leistungsmittler (Héndler) eingesetzt werden. Die Vereinbarung zur Erbringung
einer Kundenldsung kann jedoch nur in direkter Interaktion zwischen Anbieter und Nach-
frager erfolgen.

Bedeutung des Auftretens in der Vereinbarungsphase: Das Auftreten des Anbieters ist bei
Kundenldésungen von grofler Bedeutung, da hier zum einen eine direkte Interaktion mit
dem Kunden stattfindet, zum anderen aber auch ein Vertrauensautbau notwendig ist.

Fliichtige Investitionen des Anbieters: Die Investitionen des Anbieters in das Losungskon-
zept sind fliichtig, da er sie nicht fiir andere Projekte verwenden kann und es zum Zeit-
punkt der Investition noch nicht zum Vertragsabschluss gekommen sein muss.

Sensibles Vorgehen bei der Preisfestsetzung: Bei Kundenldsungen ist vor allem die wert-
orientierte Bepreisung relevant. Da der Preis aber erst im Rahmen der Vertragsverhandlung
ermittelt werden kann und zugleich in dieser Phase ein Vertrauensaufbau notwendig ist,
darf der Kunde nicht den Eindruck bekommen, ein unfaires Angebot zu erhalten. Bei der
Preisfestsetzung muss daher sensibel vorgegangen werden.

Endpreis bei Vertragsabschluss bekannt: Bei Sachleistungen ist der Endpreis zum Zeit-
punkt des Vertragsabschlusses in aller Regel bekannt. Bei Dienstleistungen ist dies meist
auch der Fall oder es steht zumindest ein zeit- oder nutzungsabhéngiger Tarif fest. Bei
Kundenldsungen ist der Endpreis hingegen oft nicht bekannt, da die Leistung z. B. nicht
vollstindig spezifiziert ist, Risiken unberiicksichtigt bleiben miissen etc.

Risikoiibernahme durch Anbieter: Bei Sachleistungen iibernimmt der Anbieter nur ein sehr
geringes Risiko (z. B. im Rahmen der Produkthaftung oder beim Transport). Bei Kundenld-
sungen ist die Risikolibernahme oft wesentlicher Vertragsbestandteil. Bei Dienstleistungen
kann in Einzelféllen eine Risikolibernahme vorgesehen sein (z. B. bei Versicherungen).
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Spezifizierung der Leistung bei Vertragsabschluss: Die genaue Leistung ist bei Sachleis-
tungen nahezu vollstindig spezifiziert. Bei Dienstleistungen konnen gewissen Teile der
Leistung unspezifiziert sein, bei Kundenlosungen ist dieser Anteil meist noch grof3er.

Vertragstyp: Bei Sachleistungen wird ein vollstindiger Vertrag abgeschlossen. Durch die
Unspezifiziertheit der Leistung bei Kundenldsungen ist der Vertrag hier eher unvollstindig
und regelt stiarker die Beziehung zwischen den Vertragspartnern. Bei Dienstleistungen ist
die Vertragsform von der jeweiligen Leistung abhéngig.

Verhandlungsparameter: Bei der klassischen Sachleistung kann neben der Anzahl und dem
Preis noch liber Nebenbedingungen wie Lieferbedingungen verhandelt werden. Bei Auf-
tragsleistungen umfasst die Verhandlung auch die Produktvarianten, die in unterschiedli-
cher Komplexitét auftreten konnen. Bei Kundenldsungen ist die komplette Leistung Ge-
genstand der Verhandlung. Bei Dienstleistungen ist es von der konkreten Leistung abhin-
gig, ob nur {iber den Preis oder {iber die gesamte Leistung verhandelt werden kann.

Zahlungsbereitschaft: Wenn der Kunde ein konkretes Bild einer Leistung hat, kann er eine
Aussage dariiber treffen, wie hoch seine Zahlungsbereitschaft ist. Da bei Kundenlsungen
und auch bei manchen Dienstleistungen die konkrete Vorstellung iiber die Leistung fehlt,
ist es fiir den Kunden deutlich schwieriger, seine Zahlungsbereitschaft abzuschitzen.

Kosten der Leistung: Die Kosten der Leistung sind dem Anbieter bei Sachleistungen be-
kannt bzw. fiir ihn leicht zu ermitteln. Bei Kundenlosungen fehlt dieses Wissen, da der
Anbieter in der Verhandlung noch kein vollstdndiges Bild der Leistung hat. Bei Dienstleis-
tungen sind je nach Leistung die Kosten mehr oder weniger bekannt.

Zu Tabelle 5: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Bezichung zum Kunden in
der Abwicklungsphase

Direkte Interaktion bei Leistungserbringung: Bei Sachleistungen ist kein direkter Kontakt
zwischen Anbieter und Nachfrager erforderlich, bei Dienstleistungen und Kundenlésungen
ist dieser hingegen (zumindest {iber ein Trigermedium) erforderlich (vgl. auch Kapitel
4.2.3).

Eigenleistung des Kunden: Bei Sachleistungen sind Eigenleistungen des Kunden meist nicht
vorgesehen (aber durchaus z. B. in Form von Bausidtzen mdglich). Bei Dienstleistungen
und Kundenldsungen sind oft Eigenleistungen des Kunden vorgesehen oder erforderlich.

Prozesswahrnehmung des Kunden: Bei Sachleistungen kann der Kunde den Erstellungs-
prozess meist nicht wahrnehmen, wéhrend er bei Dienstleistungen und Kundenlésungen
einen mehr oder minder groBen Teil des Erbringungsprozesses wahrnehmen kann.

Auftreten der Mitarbeiter relevant: Bei Sachleistungen bekommt der Kunde die Aktivita-
ten der Mitarbeiter des Anbieters meist nicht mit. Bei Dienstleistungen und Kundenldsun-
gen nimmt er durch die Prozesswahrnehmung meist auch die Tétigkeiten der Mitarbeiter
wahr und bezieht deren Verhalten und Auftreten in die Gesamtwahrnehmung der Leistung
mit ein.
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Umgang mit Fehlern bei der Leistungserbringung: Fehler in der Leistungserbringung sind
bei Dienstleistungen und Kundenlésungen fiir den Kunden oft wahrnehmbar. Somit ist es
fiir den Kunden relevant, wie der Anbieter mit dem Fehler umgeht bzw. ihn beseitigt.

Anderungswiinsche wihrend der Erbringung: Bei Sachleistungen sind Anderungswiinsche
wéhrend der Leistungserbringung oft nicht vorgesehen oder moglich. Bei Dienstleistungen
wie auch bei Kundenldsungen ist dies hidufig vorgesehen und oft auch Teil der eigentlichen
Leistung.

Erklarungsbedarf der Leistungsabrechnung: Da bei Sachleistungen der zu leistende Ver-
trag genau definiert ist, kann die Leistung meist in Form eines Endpreises ausgewiesen
werden. Bei Kundenldsungen stellt der Anbieter oft Leistungskomponenten in Rechnung,
die fiir den Kunden nicht immer nachvollziehbar sind oder bei denen durch die Beobach-
tungsmoglichkeit der Leistungserbringung Riickfragen auftreten konnen. Bei Dienstleis-
tungen ist dies von der konkreten Leistung abhéngig.

Direkte Interaktion von Lieferanten mit Kunden: Bei Sachleistungen findet meist keine
direkte Interaktion zwischen Lieferant und Kunde statt. Bei Kundenleistungen ist dies hin-
gegen vor dem Hintergrund der Spezialisierung auf Kernkompetenzen oft der Fall. Bei
Dienstleistungen hingt dies von der Leistung selbst und von der Art und Form der Liefe-
rantenbeteiligung ab.

Wahrnehmbarkeit der Lieferantenleistung durch Kunden: Die Lieferantenleistung ist bei
Sachleistungen fiir den Kunden meist nicht wahrnehmbar bzw. er kann nicht erkennen,
welche Teile von einem Lieferanten und welche vom Anbieter selbst kommen. Bei Kun-
denlosung ist die Lieferantenleistung fiir den Kunden meist als solche wahrnehmbar. Bei
Dienstleistungen ist eine Lieferantenleistung auch oft fiir den Kunden wahrnehmbar, die
Auspriagung hingt hier aber sehr stark von der Leistung ab.

Bedeutung des Informationsflusses zum Kunden: Der Informationsfluss zwischen Anbieter
und Nachfrager ist bei Sachleistungen meist nicht ndtig oder nicht vorgesehen. Bei Kun-
denlosungen hat dieser Informationsfluss jedoch eine sehr hohe Bedeutung. Bei Dienstleis-
tung ist hier nur eine fallabhéngige Betrachtung mdoglich.

Bedeutung des Informationsflusses zum Lieferanten: Bei Kundenldsungen ist mit den Lie-
feranten ein enger Austausch erforderlich, damit diese die aus Kunden- und Anbietersicht
gewlinschte Leistung erbringen konnen. Bei Sach- und Dienstleistungen héangt dies von der
konkreten Lieferanteneinbindung ab (vgl. Just-in-Time).

Zu Tabelle 6: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beziechung zum Kunden in
der After-Sales-Phase

Bedeutung der After-Sales-Phase: Die After-Sales-Phase hat fiir den Anbieter von Sachleis-
tungen eine untergeordnete Bedeutung, bei Kundenlosungen ist sie hingegen hoch. Bei
Dienstleistungen hingt die Bedeutung der After-Sales-Phase stark von der jeweiligen Leis-
tung ab.
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Maoglichkeit der nachtriglichen Nachbesserung: Der Sachleister kann seine Leistung meist
nachtréglich nachbessern. Bei Dienstleistungen ist dies meist nicht moglich, da die Leis-
tung selbst fliichtig ist. Bei Kundenldsungen ist dies vom jeweiligen Fall abhingig.

Bedeutung alternativer Kompensationsmoglichkeiten: Kann der Anbieter die Leistung
nicht nachbessern, so ist er ggf. auf alternative Kompensationsmoglichkeiten z. B. moneta-
rer Art angewiesen. Dadurch ist die Bedeutung dieser Kompensationen vor allem bei
Dienstleistungen und Kundenldsungen relevant und wird hier zusitzlich durch die groBBere
Bedeutung der After-Sales-Phase verstarkt.

Bedeutung der Erfahrungen des Kunden: Der Kunde nutzt Erfahrungen vergangener
Transaktionen mit dem Anbieter zur Prognose des Ablaufs kiinftiger Transaktionen. Bei
Sachgiitern kann er starker auf Sucheigenschaften zuriickgreifen, die unabhangig von vor-
hergehenden Transaktionen bewertet werden konnen.

Bedeutung des Weiterempfehlungsverhaltens: Uber Weiterempfehlungen kénnen beste-
hende Kunden zur Generierung neuer Kunden beitragen. Dabei wird der Mangel eigener
Erfahrungen durch die Erfahrungen vertrauenswiirdiger Dritter (Freunde, Bekannte, ...)
ausgeglichen. Durch die grofle Bedeutung von Erfahrungen steigt auch hier bei Dienstleis-
tungen und Kundenldsungen die Bedeutung.

Einbindung der Lieferanten in die After-Sales-Phase: Bei Sachleistungen muss der Liefe-
rant meist nicht aktiv in die Nachbesserung eingebunden werden (dies schliefit eine Nach-
besserung des Lieferanten im Innenprozess zwischen ihm und dem Anbieter aber nicht
aus). Bei Dienstleistungen ist dies mangels nachtriglicher Nachbesserungsmoglichkeit
ebenfalls nicht erforderlich. Bei Kundenldsungen ist dies hingegen oft erforderlich.

Bedeutung des Kunden-Feedbacks: Durch das Feedback der Kunden kann der Anbieter
seine Schwichen und Stirken erkennen und die wahrgenommene Qualitét seiner Leistun-
gen verbessern. Dieses Feedback ist bei Dienstleistungen wichtiger als bei Sachleistungen,
da hier die vom Kunden wahrgenommene Qualitit stark von der messbaren (technischen)
Qualitit abweicht. Bei Kundenldsungen macht zusétzlich der hohe Individualititsgrad eine
intensive Auseinandersetzung mit den Riickmeldungen des Kunden erforderlich.

Zu Tabelle 7: Zentrale phasenunabhiingige Auswirkungen von Kundenlosungen auf die
Beziechung zum Kunden

Beziehungscharakter: Bei Sachleistungen ist der Beziehungscharakter zwischen Anbieter
und Nachfrager gering. Bei Dienstleistungen kann er hingegen in Einzelfdllen hoher sein,
bei Kundenldsungen ist er hingegen eher hoch, da eine aktive und vertrauensvolle Zusam-
menarbeit beider Parteien erforderlich ist.

Informations- und Kommunikationsaustausch: Bei Kundenldsungen ist ein intensiver In-
formationsaustausch erforderlich, der bei Sachleistungen hingegen meist gering ist. Bei
Dienstleistungen ist die Intensitét stark von der Leistung abhingig.
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Bedeutung der Anpassung an die Sprache des Kunden: Die Bedeutung der Interaktion bei
Kundenlosungen macht es erforderlich, dass sich der Anbieter an die Sprache des Kunden
anpasst. Bei Dienstleistungen ist dies in den meisten Fillen ebenfalls erforderlich, aller-
dings ist hier die Beziehung meist nicht so eng wie bei Kundenlosungen. Bei Sachleistun-
gen ist die Anpassung an die Kundensprache von deutlich geringerer Bedeutung.

Bedeutung von direkter Riickkopplung und Evaluation: Bei Kundenldsungen und Dienst-
leistungen hat die Riickkopplung zwischen Anbieter und Kunde eine grole Bedeutung, da
der Anbieter nur so erkennen kann, ob die Leistung aus Kundensicht zufriedenstellend ist.
AulBlerdem hat er in der Phase der Leistungserstellung noch die Mdglichkeit, Korrekturen
an der Leistung vorzunechmen. Bei Sachleistungen sind die Bedeutungen einer direkten
Riickkopplung und einer gemeinsamen Evaluation geringer und werden teilweise aus-
schlieBlich intern vorgenommen oder erfolgen iiber steigende oder sinkende Nachfrage
iiber den Marktmechanismus.

Bedeutung von Vertrauen und Reputation: Vertrauen und Reputation haben fiir den An-
bieter von Kundenldsungen eine groe Bedeutung, um die zahlreichen Unsicherheiten in
der Anbieter-Kunden-Beziehung zu iiberwinden. Bei Dienstleistung ist die Bedeutung von
Vertrauen und Reputation meist ebenfalls hoch, bei Sachleistungen hingegen von eher un-
tergeordneter Bedeutung.

Zu Tabelle 8: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beziehung zu den Lieferanten

Fertigungstiefe des Anbieters: Da beim Anbieter von Kundenlésungen nach dem Ansatz der
Kernkompetenzen diese nicht mehr in der Produktion, sondern in der Kombination von
Leistungen liegen, ist davon auszugehen, dass die Fertigungstiefe bei ihm geringer als bei
anderen Anbietern ist. Hierbei handelt es sich jedoch lediglich um eine Tendenzaussage, da
auch im Sachgiiter- und Dienstleistungsbereich durchaus entsprechende Strategien gefah-
ren werden konnen (Lean Production, Ousourcing, ...).

Informationsaustausch vor Leistungsabsatz: Bei Sach- wie auch bei Dienstleistungen wird
die Leistung des Lieferanten vor dem Absatz der Gesamtleistung definiert. Der Anbieter
erhilt also eine meist sehr genaue Spezifikation der Leistung. Bei Kundenlosungen ist die
Leistung des Anbieters zu Beginn des Absatzes nicht spezifiziert — er muss den Anbieter
also primir {liber das Leistungsportfolio informieren, das er erbringen kann.

Spezifizierung der Leistung zum Zeitpunkt des Absatzes an den Endkunden: Wenn der
Anbieter einer Sach- oder einer Dienstleistungen diese an den Kunden absetzt, so ist die
Leistung des Lieferanten zu diesem Zeitpunkt zwischen Anbieter und Lieferant weitgehend
bis vollstindig spezifiziert. Bei Kundenldsungen ist die Leistung oft nur in groben Ziigen
spezifiziert oder der Anbieter kontaktiert den Lieferanten erst nach dem Absatz der Leistung.

Leistungskosten zum Zeitpunkt des Absatzes: Dem Anbieter von Sach- und Dienstleistun-
gen sind die Kosten, die ihm fiir Inanspruchnahme seines Lieferanten entstehen, beim Ab-
satz seiner Leistung an den Endkunden meist bekannt. Dem Anbieter von Kundenldsungen
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sind diese Kosten hingegen nur teilweise bekannt bzw. er muss die Kosten erst in Interak-
tion mit dem Lieferanten ermitteln.

Beauftragung der Lieferanten: Bei Sachleistungen erfolgt die Beauftragung vor dem Absatz
der Gesamtleistung. Bei Auftrags- und Dienstleistungen wird dies je nach Fall vor oder
nach Leistungsabsatz sein. Bei Kundenlésungen erfolgt die Beauftragung hingegen meist
erst nach Absatz.

Vollstiindigkeit des Vertrags: Der Vertrag zwischen Anbieter und Lieferant wird bei Sach-
und Dienstleistungen i. d. R. vollstdndig sein, wihrend sich bei Kundenlésungen die Un-
vollstdndigkeit des Vertrags zwischen Anbieter und Kunden auch auf den Vertrag mit dem
Lieferanten auswirken wird.

Abhéngigkeit von der Leistungsqualitiit: Alle Leistungsanbieter sind von der Qualitit der
Leistung ihrer Lieferanten abhéngig. Der Anbieter einer Sachleistung hat jedoch eine weit-
aus grofBere Kontrollmoglichkeit, da er die Leistung vor Integration in sein Produkt kon-
trollieren kann. Da bei Absatzleistungen eine groBere Abhdngigkeit vor allem beziiglich
der Lieferfrist vorliegt, ist hier die Abhidngigkeit groer. Bei Dienst- wie auch bei Kunden-
16sungen ist die Abhédngigkeit deutlich grofer, da die Leistung ggf. direkt in Interaktion
mit dem Kunden erbracht wird, eine Gegensteuerung bei Qualitdtsméngeln also nicht mog-
lich ist.

Priifung der Integrationsfihigkeit: Bei Sachleistungen wurde meist im Vorfeld der Leis-
tungserbringung gepriift, ob die Leistung des Lieferanten in die Gesamtleistung integriert
werden kann. Auch bei Dienstleistungen wird die Integrationsfdhigkeit i. d. R. bei Erstel-
lung des Dienstleistungskonzepts gepriift worden sein. Bei Kundenldsungen sind die Leis-
tungen oft individuell zusammengestellt, so dass die Integrationsfihigkeit oft erst bei der
Leistungskonzeption oder -erbringung gepriift werden kann.

Flexibilitiit der Leistungsintegration: Bei Sachleistungen ist die Integration der Leistung im
Vorfeld genau spezifiziert. Bei Dienstleistungen muss sich der Lieferant wegen der Varia-
bilitdt der Leistung ggf. flexibler zeigen. Bei Kundenlosungen wird dieser Faktor durch die
hohere Variabilitit und Individualitidt noch wichtiger sein.

Informationsaustausch wihrend Leistungserbringung: Bei Sachleistungen erfolgt meist
nur ein geringer Informationsaustausch wéhrend der Leistungserbringung. Die Aufgaben
des Lieferanten sind meist genau definiert, ggf. werden noch die genaue Art und der Zeit-
punkt spezifiziert. Bei Dienstleistungen héngt es sehr stark von der Leistung ab — in man-
chen Fillen ist die Aufgabe des Lieferanten genau spezifiziert, in anderen Féllen ist wih-
rend der Leistungserbringung ein intensiverer Informationsaustausch erforderlich, damit
die Leistung erbracht werden kann. Bei Kundenldsungen hingegen ist der Austauschbedarf
meist hoch, da die Leistungen der Lieferanten komplexer sind und nachtréglicher Anpas-
sungsbedarf entstehen kann.

Kundenkontakt durch Lieferanten: Bei Sachleistungen haben die Lieferanten nur in den
wenigsten Fillen direkten Kontakt mit dem Endkunden. Bei Dienstleistungen ist dies je
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nach konkreter Leistungsgestaltung moglich. Bei Kundenlésungen wird der Kontakt eini-
ger Anbieter mit dem Kunden meist die Regel sein; vor allem dann, wenn sich die Aktivi-
tidten des Anbieters auf die Koordination der Leistungserbringung beschrianken.

Abhéngigkeit im After-Sales: Bei Sachleistungen ist die Abhdngigkeit des Anbieters vom
Lieferanten im After-Sales meist gering. Er kann ggf. Ersatzteile vorhalten oder dem Kun-
den ein Ersatzprodukt liefern. Bei Dienstleistungen ist die After-Sales-Phase beziiglich des
Produkts von geringer Bedeutung, da das Produkt selbst vergénglich ist. Bei Kundenlosun-
gen kann der Anbieter jedoch nur den produktbezogenen After-Sales anbieten, den er auch
von seinen Lieferanten erhalt.

Bedeutung von Partnerschaften: Auch wenn — wie im Text gezeigt — Partnerschaften auch
bei Sach- und Dienstleistungen relevant sein konnen, haben sie bei Kundenldsungen eine
weitaus groBBere Bedeutung.

Zu Tabelle 9: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Mitarbeiterbeziehung

Flexibilitit der Mitarbeiter: Die Mitarbeiter miissen bei Dienstleistungen und bei Kunden-
16sungen deutlich flexibler beziiglich des ortlichen und des zeitlichen Einsatzes sein. Ins-
besondere bei Dienstleistungen hédngt dies aber auch sehr stark von der jeweiligen Dienst-
leistung ab.

Anteil produzierender Tétigkeiten: Der Anteil von produzierenden Tétigkeiten ist bei Sach-
leistungen hoch, bei Kundenlésungen meist gering. Bei Dienstleistungen hingt dies stark
von der Dienstleistung ab. Im Fast-Food-Restaurant liegen eher produzierende Tatigkeiten
vor als bei einem Beratungsunternehmen.

Anteil konzeptioneller Arbeiten: Auch bei Sachleistungen haben konzeptionelle Arbeiten
oft eine groBe Bedeutung. Diese werden aber meist getrennt in der Entwicklung ausge-
fiihrt. Bei Dienstleistungen ist dieser Anteil meist geringer, da Dienstleistungen auch oft
ohne systematische Entwicklung erbracht werden. Allerdings gibt es auch Dienstleistun-
gen, die gerade konzeptionelle Arbeiten zum Inhalt haben (z. B. Beratungsdienstleistun-

gen).

Notwendigkeit von Entscheidungsautonomie: Eine direkte Entscheidungsautonomie der
Mitarbeiter ist bei Sachleistungen meist nicht erforderlich. Bei Dienstleistungen héngt dies
stark von der jeweiligen Dienstleistung ab. Bei Kundenlosungen ist eine Entscheidungsau-
tonomie der Mitarbeiter mit Kundenkontakt meistens unabdingbar.

Qualifikationsanforderungen an Mitarbeiter: Bei Sach- und Dienstleistungen ist die Quali-
fikationsanforderung an die Mitarbeiter sehr stark vom jeweiligen Fachbereich und der zu
erbringenden Leistung abhéingig. Bei einem Anbieter, der ausschlieBlich Kundenlésungen
erbringt, ist fiir die zentrale Leistung — der Kombination und Koordination mehrerer Leis-
tungen unter Einbeziehung des Kunden — eine hohe Qualifikation unabdingbar.

Notwendigkeit von Mitarbeiterbindung und Personalmarketing: Durch die hohen Quali-
fikationsanforderungen an die Mitarbeiter wird der Anbieter stirker auf meist knappes
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Fachpersonal angewiesen sein. Damit steigt durch die Qualifikationsanforderungen auch
die Bedeutung der Mitarbeiterbindung und des Personalmarketings.

Zu Tabelle 10: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beziechung zum Wettbewerb

Vergleichbarkeit der Produkte: Sachleistungen sind in den meisten Féllen vergleichbar, wie
zahlreiche Testberichte und Vergleiche beweisen. Bei Dienstleistungen héngt die Ver-
gleichbarkeit stark von der jeweiligen Leistung ab: Es gibt Dienstleistungen, die gut mitei-
nander verglichen werden konnen (z. B. die Transportdienstleistungen der Fluggesellschaf-
ten), andere (wie eine drztliche Beratung) lassen sich deutlich schwieriger miteinander ver-
gleichen. Bei Kundenlosungen diirfte die Vergleichbarkeit durch die Einzigartigkeit der
Leistungen noch schwerer fallen.

Identifikation der Konkurrenten: Bei Sach- wie auch bei Dienstleistungen ist die Identifi-
kation durch die recht genaue Leistungsbeschreibung meist einfacher als bei Kundenlésun-
gen. Allerdings hingt die Vergleichbarkeit auch stark von der jeweiligen Leistung ab.

Relevanter Markt: Sachgiiter sind meist einfach an einen anderen Ort zu transportieren,
wihrend bei Dienstleistungen und Kundenldsungen oft eine Ortsgebundenheit vorliegt.
Auch hier hingt die konkrete Auspragung von der jeweiligen Leistung ab.

Bedeutung der Kooperationen mit Konkurrenten: Kooperationen mit Konkurrenten treten
meistens auf, wenn es um komplexe Produkte geht. Dies kann zwar auch bei einzelnen
Sach- oder Dienstleistungen auftreten, die Bedeutung diirfte jedoch bei Kundenldsungen
wegen deren tendenziell hoherer Komplexitéit groBer sein. Allerdings sind auch bei Kun-
denlosungen entsprechende Kooperationen nicht der Regelfall.

Zu Tabelle 11: Auswirkungen von Kundenlésungen auf die Beziehung zu den
Kapitalgebern

Investitionen zur Schaffung des Produktionspotentials: Wihrend bei Sachleistungen meist
entsprechende Produktionsstitten errichtet werden miissen, ist dies bei Dienstleistungen
und Kundenldsungen meist nicht der Fall. Allerdings sind insbesondere bei Dienstleistun-
gen auch Leistungen denkbar, fiir die ebenfalls hohe Anfangsinvestitionen notwendig sind
(z. B. bei einer Fluggesellschaft).

Zwischenprodukte als Sicherheit nutzbar: Wihrend die Zwischenprodukte bei Sachleis-
tungen meist materieller Art sind oder iiber Patente geschiitzt werden kdnnen, sind die
Zwischenprodukte von Dienstleistungen und Kundenldsungen meist fliichtiger Art und
somit nicht als Sicherheit geeignet.

Schwierigkeiten bei der Kapitalbeschaffung: Aus den bislang genannten Griinden sind die
Schwierigkeiten bei der Kapitalbeschaffung fiir Dienstleistungen und Kundenldsungen
meist hoher als bei Sachleistungen. Da hier aber auch viele andere Faktoren eine Rolle
spielen, kann es sich hier nur um Tendenzaussagen handeln.
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Zinssatz zur Kapitalbeschaffung: Durch den Mangel an Sicherheiten (eingeschriankte Ver-
wertbarkeit des Produktionspotentials und der Zwischenprodukte) ist der Zinssatz fiir
Dienstleister und Anbieter von Kundenldsungen tendenziell hoher als flir Sachleister.

Finanzierungsbedarf: Dieser Punkt resultiert vor allem aus der Notwendigkeit von Investiti-
onen zur Schaffung des Produktionspotentials.

Gefahr opportunistischen Verhaltens: Vor allem bei Dienstleistungen und Kundenldsungen
gibt es fiir den Kreditgeber eine groflere Gefahr von opportunistischem Verhalten des Kre-
ditnehmers, die im Wesentlichen aus dem Mangel an Sicherheiten resultiert.

Zu Tabelle 12: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beziehung zum Staat

Mogliche Vergabeform: Bei Dienstleistungen ist es von der jeweiligen Dienstleistung ab-
hingig, ob die Leistung vollstindig beschrieben werden kann und somit ein offenes oder
nicht offenes Verfahren moglich ist. Bei komplexen Dienstleistungen kann ebenfalls der
wettbewerbliche Dialog zum Einsatz kommen.

Zu Tabelle 13: Auswirkungen von Kundenlésungen auf die Beziehung zur Offentlichkeit

Bedeutung der Offentlichkeitsarbeit: Die Bedeutung der Offentlichkeitsarbeit ist fiir alle
Unternehmen grof3, auch wenn es sicherlich starke Unterschiede je nach Leistungsart und
Unternehmensgrofe gibt. Bei Kundenldsungen ist die Bedeutung aber aus den im Text ge-
nannten Griinden tendenziell grofer.

Bedeutung von Referenzprojekten und Qualitiitssiegeln: Referenzprojekte und Qualitits-
siegel konnen auch fiir den Anbieter von Sachleistungen von Bedeutung sein. Bei Dienst-
leistungen ist die Bedeutung aber groBer, da sie einen Beitrag zur Uberwindung der auf
Kundenseite vorhandenen Unsicherheit leisten konnen. Da entsprechende Faktoren bei
Kundenldsungen noch wichtiger sind, steigt hier die Bedeutung weiter an.

Bedeutung der Offentlichkeitsarbeit der Lieferanten: Bei Sachleistungen wie auch bei den
meisten Dienstleistungen sind die Lieferanten fiir den Kunden und die Offentlichkeit nicht
wahrnehmbar. Da dies bei Kundenldsungen meist nicht der Fall ist, erlangt die Offentlich-
keitsarbeit des Lieferanten eine groflere Bedeutung fiir den Anbieter.

Bedeutung des Verhaltens des Anbieters gegeniiber Auflenstehenden: Auch Aufenste-
hende konnen die Handlungen des Anbieters wahrnehmen. Bei Sachleistungen sind diese
Schnittstellen meist eher gering, wenn man von Féllen wie z. B. massiven Verstofen gegen
Umweltauflagen absieht. Durch die stérkere Interaktion mit dem Kunden steigert sich bei
Dienstleistungen zugleich die Mdglichkeit, dass die Aktionen auch von Auflenstehenden
wahrnehmbar sind. Bei Kundenldsungen kommt hinzu, dass das Ergebnis oft auch materi-
elle und somit dauerhafte Komponenten hat. Gleichzeitig fiihrt die gro3ere Bedeutung von
Referenzprojekte und Kundenempfehlungen zu einem weiteren Anwachsen der Bedeutung
dieses Faktors.
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Zu Tabelle 14: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen bei der Akquisition

Basis des Vertriebs: Bei Sachleistungen ist Basis des Vertriebs ein abgeschlossenes und da-
mit feststehendes Portfolio an Produkten. Bei Dienstleistungen ist das Portfolio meist eben-
falls abgeschlossen, umfasst aber nur Leistungspotentiale. Bei Kundenldsungen ist das
Portfolio hingegen offen — der Anbieter wird in einem gewissen Rahmen bereit sein, auch
fiir thn neue Leistungen mit in seine Gesamtleistung einzubinden.

Abhéngigkeit des Vertriebs von anderen Fachbereichen: Durch das bei Sach- und Dienst-
leistungen feststehende Produktportfolio kann der Vertrieb relativ losgelost von den Fach-
bereichen arbeiten. In Einzelfdllen werden zwar gewisse Riickfragen zu kldren oder (vor
allem bei Dienstleistungen) Kapazitidten zu kldren sein. Bei Kundenldsungen ist die Ab-
hangigkeit deutlich groBer, da Fragen der Planung, der Realisierbarkeit und auch des Prei-
ses oft nicht ohne Riicksprache zu kliren sind.

Bedeutung der Dokumentation der Kundenanforderungen: Bei Sachleistungen sind die
Kundenanforderungen durch das feststehende Produkt definiert, in der Regel existieren
hochstens Varianten, deren Wahl zu dokumentieren ist. Bei Kundenldsungen ist jedoch ei-
ne ausfiihrliche Dokumentation unabdingbar. Bei Dienstleistungen hédngt dies sehr stark
von der jeweiligen Dienstleistung ab.

Bedeutung des Wissensmanagements: Die Bedeutung des Wissensmanagements ist bei
Dienstleistungen eher gering und dort vor allem auf die Entwicklung beschrénkt. Bei Kun-
denlosungen ist sie aus genannten Griinden hoch, bei Dienstleistungen ist die Bedeutung
von der Dienstleistung abhingig.

Auflenwahrnehmung der Mitarbeiter auflierhalb des Vertriebs: Bei Kundenlosungen wie
auch bei Dienstleistungen stehen viele Mitarbeiter in direktem Kontakt mit dem Kunden
bzw. sind flir den Kunden wahrnehmbar. Bei Sachleistungen sind die meisten Mitarbeiter
jedoch fiir den Kunden nicht wahrnehmbar.

Bedeutung des CRM: Durch den groflen Anteil von Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaf-
ten ist fiir den Anbieter von Dienstleistungen ein aktiveres Beziehungsmanagement notig.
Somit steigt die Bedeutung des Customer-Relationship-Managements. Bei Kundenldsun-
gen ist die Bedeutung des CRM noch groBler, da hier ein intensiverer Eingang auf den
Kunden notwendig ist.

Zu Tabelle 15: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Entwicklung

Zeitliche Lage des Entwicklungsprozesses: Bei Sachleistungen erfolgt die Entwicklung vor
dem Absatz. Bei Dienstleistungen kann das Dienstleistungskonzept vor Leistungserstel-
lung entwickelt werden, muss aber wegen des individuellen Charakters von Dienstleistun-
gen ggf. auf die konkrete Situation angepasst werden. Bei Kundenldsungen erfolgt die
Entwicklung im Wesentlichen in direkter Interaktion mit dem Kunden.

Interaktionsgrad mit dem Kunden: In der Entwicklung findet bei Sachleistungen meist
keine Interaktion mit dem Kunden statt. Auch bei der Entwicklung des Konzepts einer
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Dienstleistung ist ein Kundenkontakt nicht tiblich, erfolgt aber ggf. spéter zur individuellen
Anpassung der Leistung. Bei der Entwicklung von Kundenldsungen ist hingegen ein inten-
siver Austausch mit dem Kunden erforderlich.

Priifung der Kosten: Die Kosten der Produktion konnen bei Sach- und Dienstleistungen der
Entwicklung nachgelagert gepriift werden, da der Absatz erst spéter erfolgt. Bei Kundenlo-
sungen muss im Rahmen der Entwicklung auch ein individueller Preis ermittelt werden, wo-
zu der Anbieter die Kosten der Leistung kennen muss. Dies schliefit aber eine Entwicklung
von Sach- und Dienstleistungen unter Kostenaspekten (z. B. Target-Costing) nicht aus.

Priifung der Beschaffungsmoglichkeit: Wie bei den Kosten kann auch bei Sach- und
Dienstleistungen die Beschaffungssituation nach der Entwicklung gepriift werden oder ei-
ne Entscheidung zwischen Selbst- und Fremderbringung getroffen werden. Bei Kundenlo-
sungen ist dies nur dann moglich, wenn der Anbieter weil, dass er eine Leistung mit den
notwendigen Charakteristika am Markt beschaffen kann. Dies wird aber insbesondere dann
nicht der Fall sein, wenn er von den Lieferanten komplexere Leistungen bendtigt.

Entwicklungsleistung der Zulieferer: Bei Sach- und Dienstleistungen ist die spezifische
Entwicklungsleistung der Zulieferer oft gering''®, auch wenn sie durchaus z. B. bei Sys-
temlieferanten vorgesehen sein kann. Ein Anbieter von Kundenlésungen muss hingegen
die einzelnen Teilleistungen so anpassen oder anpassen lassen, dass sie zu seiner Gesamt-
16sung passen. Da er diese Kompetenz meist nicht fiir alle Teilleistungen haben wird, muss
er einen Teil der spezifischen Entwicklungsarbeit an die Zulieferer auslagern.

Zu Tabelle 16: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beschaffung

Beschaffungsform: Bei Dienst- und vor allem Sachleistungen erfolgt meist die Beschaffung
einer vollstandig spezifizierten Leistung. Bei Kundenlosungen ist die Leistung jedoch in
Teilen unspezifiziert und die Beschreibung somit offen, da eine abschlieende Spezifikati-
on der Leistung zum Beschaffungszeitpunkt nicht moglich ist.

Spezifikation der Leistung: Im Rahmen der Beschaffung der Eingangsfaktoren von Sach-
und Dienstleistungen kann der Anbieter die Spezifikationen der Leistungen im Vorfeld
weitgehend festlegen, ohne dass es einer Interaktion mit den Lieferanten bedarf. Bei Kun-
denlosungen ist er hingegen oft — auch mangels Fachkompetenz — auf den Input der Liefe-
ranten angewiesen, um die Leistung zu spezifizieren oder die Beschaffung erfolgt bewusst
ohne vollstdndige Spezifikation.

Beschaffungsspezifikation: Die bestellten Leistungen sind bei Sach- und auch den meisten
Dienstleistungen in der Regel allgemein spezifiziert und somit nicht auf ein spezifisches
Produkt bezogen. Bei Kundenlosungen hingegen wird die Beschaffung meist fiir jeden
Auftrag individuell spezifiziert.

""" Dies bedeutet aber nicht, dass die Zulieferer keine allgemeine Entwicklungsarbeit fiir ihr Produkt geleistet
haben.
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Ort der Ubergabe der bestellten Leistung: Die bestellte Leistung wird bei Sachgiitern meist
in das Eingangslager des Anbieters geliefert, von wo aus er die Leistung bei der Produkti-
on abrufen kann. Bei Kundenlosungen erfolgt meist eine direkte Integration der Leistung
am Leistungsort und somit oft direkt beim Kunden.

Kontrolle der Rechnungsstellung: Durch die weitgehende Spezifikation der Leistung bei
Sach- und Dienstleistungen kann die Rechnung des Lieferanten auf Basis dieser Spezifika-
tion tberpriift werden. Bei Kundenlosungen ist dies nicht moglich, sofern die Leistung
nicht ausspezifiziert werden konnte. Dazu ist zur Rechnungskontrolle ggf. eine nachtrigli-
che Leistungsspezifikation erforderlich.

Zeitpunkt der Beschaffung: Bei Sach- und Dienstleistungen kann die Beschaffung der In-
putfaktoren meistens vor Produktion erfolgen bzw. sie miissen (z. B. in einem Restaurant)
als Teil des Potentials vorhanden sein. Dabei ist vor allem bei Sachleistungen das exakte
Produktionsprogramm meist zu Beginn bekannt. Bei Dienstleistungen ist eine Beschaffung
wihrend der Produktion oft durch die Fliichtigkeit von Dienstleistungen nicht moglich. Bei
Kundenldsungen erfolgt die Beschaffung zwar auch in Teilen vor der Produktion. Da aber
bei der Integration unerwartete Probleme auftreten konnen oder Anpassungen notig wer-
den, ist hier eine Beschaffung eventuell auch wéhrend der Produktion erforderlich.

Entstehung des Beschaffungsbedarfs: Bei Sachleistungen entsteht der Bedarf einer Be-
schaffung im Rahmen der Produktionsplanung, wobei diese bei Auftragsleistungen oft
durch die Bestellung des Kunden angestoflen wird. Bei Kundenldsungen entsteht der Be-
darf durch den Auftrag oder erst im Rahmen des Erstellungsprozesses. Bei Dienstleistun-
gen ist der Entstehungszeitpunkt von der jeweiligen Dienstleistung abhédngig und kann als
Teil des Potentialaufbaus oder im Rahmen der Bestellung entstehen.'"”

Zu Tabelle 17: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Leistungsphase

Titigkeitsschwerpunkt: Bei Sachleistungen erfolgt durch den Anbieter eine physikalische
Transformation von Eingangsfaktoren zu einem Endprodukt. Bei Dienstleistungen kann
sowohl eine physikalische (z. B. im Handwerkbereich) als auch eine geistige Transforma-
tion (z. B. Beratungsdienstleistungen) vorliegen. Bei Kundenlosung liegt die Leistung des
Anbieters selbst in einer geistigen Transformation, wobei ggf. mehrere physikalische
Transaktionen Dritter integriert werden.

Informationsbedarf zur Leistungserbringung: Zur Leistungserbringung sind bei Sachleis-
tungen nur sehr wenige Informationen notwendig (oft nur Artikel, Menge und Liefermoda-
litdten). Bei Kundenlosungen ist hingegen eine ausfiihrlichere Spezifikation der Leistung
erforderlich, damit diese erbracht werden kann. Bei Dienstleistungen ist der Informations-
bedarf von der Leistung abhédngig: Einige Dienstleistungen sind ohne weitreichende Infor-

"% Auch bei Kundenlosungen konnte ein Bedarf im Rahmen des Potentialaufbaus entstehen. Da das Potential
eines Anbieters von Kundenldsungen primér in der Leistungskonzeption liegt, ist hier nur von einem unter-
geordneten Bedarf auszugehen. Bei Dienstleistungen kann der Bedarf z. B. in Form einer Flugzeugflotte
deutlich ausgepragter sein.
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mationen zu erbringen (z. B. eine automatische Autowésche), bei anderen (wie einer Bera-
tungsdienstleistung) sind hingegen ausfiihrlichere Informationen erforderlich.

Beschaffungsbedarf wihrend der Leistungserbringung: Bei Sachleistungen erfolgt die
Bedarfsplanung meist der Produktion vorgelagert. Bei Dienstleistungen ist dies meist
ebenso oder eine nachtragliche Beschaffung nur eingeschrankt moglich. Bei Kundenldsun-
gen entsteht ein Teil des Beschaffungsbedarfs erst im Rahmen der Leistungserbringung
(siehe auch Kapitel 4.4.2.4).

Anpassungsbedarf der Planung: Die Produktion einer Sachleistung ist (nahezu) vollstindig
planbar, eine Anpassung wihrend der Leistungserbringung somit nicht erforderlich. Bei
Kundenlosungen ist der Anpassungsbedarf hoher, da der urspriingliche Plan unvollstindig
ist und somit weiter spezifiziert werden muss. Bei Dienstleistungen hdngt der Anpassungs-
bedarf von der jeweiligen Leistung ab.

Bedeutung der Riickkopplung fiir vorgelagerte Wertschopfungsbereiche: Bei Kundenlo-
sungen sind die vorgelagerten Wertschopfungsbereiche von Riickmeldungen aus der Leis-
tungserbringung abhingig, damit sie ihre Leistung bewerten und ggf. verbessern konnen.
Dabei ist zu beriicksichtigen, dass bei Kundenldsungen Unikate produziert werden und die
Riickkopplung immer projektbezogen erfolgen muss. Bei Sachleistungen ist somit der
Riickmeldungsbedarf geringer, da er allgemein fiir eine Produktionslinie erfolgen kann.
AuBerdem besteht bei Sachgiitern wihrend der Leistungserbringung meist kein direkter
Kontakt zum Kunden, so dass im Rahmen der Leistungserbringung kein Kundenfeedback
entstehen wird. Bei Dienstleistungen ist auch hier eine leistungsspezifische Betrachtung
notwendig.

Kontrolle der Lieferantenleistungen: Bei Sach- und Dienstleistungen sind die Leistungen
der Lieferanten meist genau spezifiziert (vgl. Kapitel 4.3.3). Somit sind die Leistungen vor
allem beziiglich der gelieferten Menge und Qualitdt zu priifen. Bei Kundenldsungen ist die
Leistung der Lieferanten bei Beauftragung oft unvollstindig spezifiziert gewesen, so dass
die Leistung auch beziiglich der Frage, welche Leistungen zur Zielerreichung notwendig
waren, abgenommen werden muss.

Rechnungsspezifikation: Bei Sach- und auch bei Dienstleistungen erfolgt die Rechnungs-
stellung meist ausschlieBlich auf Basis der in Anspruch genommenen Menge, wobei bei
Dienstleistungen oft verschiedene Formen der Abrechnung zur Verfiigung stehen (z. B. in
Form der genutzten Menge, der zur Verfiigung gestellten Menge, von gebuchten Kontin-
genten etc.). Dabei steht aber die Rechnungsposition meist im Vorfeld fest. Bei Kundenlo-
sungen muss hingegen oft auch die Rechnungsposition selbst und somit die Rechnungszu-
sammenstellung spezifiziert werden (vgl. Kapitel 4.3.2.3).

Erbringungsort: Die Produktion von Sachleistungen erfolgt fast ausschlieBlich in den Pro-
duktionsstitten des Anbieters. Bei Dienstleistungen oder Kundenlosungen ist hier jedoch
abhingig der jeweiligen Leistung oft eine Erbringung beim Kunden erforderlich.
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Nutzungsmoglichkeit der Firmeninfrastruktur: Die Nutzungsmoglichkeit der Firmeninfra-
struktur ist meist nur moglich, wenn die Produktion am Firmenstandort erfolgt. Daher ist
sie vom Erbringungsort abhingig.

Abhéngigkeit von der Kundeninfrastruktur: Auch hier besteht eine Abhingigkeit vom
Erbringungsort. Wird die Leistung beim Kunden erbracht, so resultiert daraus oft eine Ab-
hangigkeit von der ortlichen Infrastruktur.

Zu Tabelle 18: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen in der Nachvertragsphase

Abhéngigkeit von anderen Abteilungen bei der Nachbesserung: Bei einem Anbieter von
Sachleistungen besteht nur eine geringe Abhédngigkeit der Abteilungen bei der Nachbesse-
rung. Er kann ggf. einfach ein neues Produkt liefern oder es in einer Reparaturwerkstatt re-
parieren lassen. Bei Dienstleistungen muss die Nachbesserung — sofern sie iiberhaupt mog-
lich ist — direkt wéhrend der Leistungserbringung erfolgen. Dazu ist jedoch eine Riick-
kopplung mit anderen Bereichen nétig, da ggf. Leistungen erneut erbracht oder bestellt
werden miissen. Bei Kundenldsungen ist die Abhingigkeit noch groBer, da eine genauere
Priifung des Problems notwendig ist, um eine Nachbesserung beim verantwortlichen Be-
reich bzw. Lieferanten zu veranlassen.

Abhiéngigkeit von anderen Abteilungen fiir Serviceangebote: Will der Anbieter seine
Leistung um Serviceangebote ergénzen, so ist eine Abstimmung des Serviceangebots mit
der urspriinglichen Leistung erforderlich. Allerdings kann diese Abstimmung bei Sachleis-
tungen meist allgemein erfolgen, da die Serviceangebote allgemein fiir eine Produkt spezi-
fiziert werden konnen. Bei Dienstleistungen ist es stark von der jeweiligen Leistung ab-
héngig, ob ein Serviceangebot moglich ist und welcher Abstimmungsbedarf existiert. Bei
Kundenldsungen betreffen Serviceangebote meist Leistungen der Lieferanten, so dass ein
hoher interner und externer Koordinierungsbedarf besteht, um Leistungen der Lieferanten
zielgerichtet um Serviceangebote zu ergénzen.

Bedeutung der Dokumentation des Projekts: Bei Sachleistungen ist eine spezifische Do-
kumentation einer Leistung meist nicht erforderlich. Hier erfolgt die Dokumentation meist
Produkt- oder Produktlinienspezifisch. Bei Dienstleistungen entsteht teilweise ein groBerer
Bedarf der Dokumentation, da die Leistungen oft individuell erfolgen. Allerdings reduziert
die Verginglichkeit der Leistung meist auch den Dokumentationsbedarf. Bei Kundenlo-
sungen liegt diese Vergénglichkeit meist nicht vor, so dass meist eine Dokumentation jedes
individuellen Projekts erforderlich ist.

Fehlerzuordnung: Bei Sachleistungen ist eine Fehleridentifikation meist leicht moglich, da
oft eine spezifische Komponente des Produkts fiir den Fehler verantwortlich gemacht wer-
den kann. Bei Dienstleistungen ist die Zuordnung meist schwerer, da die Zahl der externen
Einflussfaktoren zunimmt und auch der Kunde stérker fiir Fehler verantwortlich sein kann.
Bei Kundenldsungen ist die Fehlerzuordnung oft schwer, da verschiedene Lieferanten fiir
den Fehler verantwortlich sein kénnen oder Probleme an den Schnittstellen verschiedener
Teilleistungen auftreten konnen.
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Bedeutung des langfristigen Kundenkontakts: Ein langfristiger aktiver Kundenkontakt ist
fiir den Anbieter von Sachleistungen eher von geringer Bedeutung — in vielen Féllen kennt
er seinen Endkunden nicht einmal. Bei Dienstleistungen und Kundenlésungen ist der lang-
fristige Kontakt meist wichtiger, da der Kunde die Basis fiir neue Auftrige bildet. Wegen
des bei Kundenlosungen meist hoheren Investitionsvolumens, der gréferen Bedeutung von
Vertrauen in der Beziehung und der oft langfristigen Nutzbarkeit von Kundenldsungen ist
die Bedeutung der langfristigen Beziechung bei Kundenlosungen noch grofer.

Bedeutung eines ganzheitlichen CRM: Eine Abstimmung aller CRM-Aktivitéten ist gene-
rell sinnvoll. Durch die groBe Bedeutung des langfristigen Kundenkontakts und die Viel-
zahl moglicher Interaktionen mit dem Kunden ist die Bedeutung abgestimmter CRM-
Aktivitdten bei Kundenldsungen weitaus gro3er als bei Sach- und Dienstleistungen.

Zu Tabelle 19: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf die
Unternehmensinfrastruktur

Fokus der Geschiftsfiihrung: Bei Kundenlosungen erweitert sich der Fokus der Geschifts-
fiihrung von der Fithrung des Unternehmens um die Fiihrung des Partnernetzwerks. Aller-
dings konnen auch bei Sach- und Dienstleistungen Aspekte des Partnernetzwerks fiir die
Geschiéftsfithrung relevant sein, wenn viele Leistungen iiber partnerschaftliche Beziehun-
gen bezogen werden.

Fokus der Planung: Die Planung bei Sachleistungen konzentriert sich vor allem auf den pro-
duzierenden Bereich. Dabei bilden Absatzprognosen oft die Grundlage der Planung. Bei
Dienstleistungen und bei Kundenldsungen ist hier eine stirkere Koordination aller Unter-
nehmensaktivititen notwendig, da eine Steuerung der Produktionsauslastung nur iiber eine
Steuerung des Absatzes erfolgen kann.

Interaktionsbedarf zur Rechnungskontrolle: Bei Sach- und Dienstleistungen sind die Be-
stellungen an die Lieferanten meist vollstindig spezifiziert, so dass eine Rechnungskon-
trolle anhand der bestellten und gelieferten Menge erfolgen kann. Bei Kundenldsungen
sind die Auftrige meist allgemeiner gehalten, so dass vor Rechnungskontrolle eine Spezi-
fikation der Leistung durch den Fachbereich erfolgen muss.

Interaktionsbedarf zur Rechnungserstellung: Bei Sachleistungen wird vom Auftraggeber
meist ein fest definiertes Produkt bestellt. Die Rechnung kann somit auf Basis der Bestel-
lung erfolgen. Ggf. muss noch eine Spezifikation der vereinbarten Preise oder der abge-
nommenen Mengen erfolgen. Bei Kundenlésungen muss die Rechnung jedoch in der Regel
erst genau spezifiziert werden, da bei Bestellung die genauen Leistungen meist noch nicht
feststehen.

Vertragskonstellationen: Bei Sach- und Dienstleistungen sind die Vertrige meist (nahezu)
vollstindig spezifiziert, wahrend sie bei Kundenlosungen oft unvollstindig sind.

Fokus des Qualititsmanagements: Das Qualititsmanagement der Sachgiiterproduktion fo-
kussiert vor allem auf den Produktionsprozess. Da bei Dienstleistungen und Kundenldsun-
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gen meist keine standardisierte Produktion erfolgt und in die Qualititswahrnehmung weite-
re Faktoren einflieBen, muss das Qualititsmanagement den gesamten individuellen Erbrin-
gungsprozess betrachten.

Entsorgung: Die Entsorgung ist in der Regel nur bei der Sachgiiterproduktion ein relevantes
Thema, da bei Dienstleistungen meist auller Biiroabfall keine Abfélle anfallen und die
Thematik bei Kundenlosungen auf die Lieferanten verlagert wird.

Bedeutung des mobilen Zugriffs auf Anwendungen: Bei Sachleistungen finden die Aktivi-
tdten primir in den Radumen des Unternehmens statt, so dass der mobile Zugriff auf An-
wendungen nur von untergeordneter Bedeutung ist. Bei Dienstleistungen hingt es von der
jeweiligen Dienstleistung ab, in wie weit ein Zugriff auf die informationstechnische Infra-
struktur des Unternehmens von anderen Standorten aus noétig ist. Bei Kundenldsungen ist
diese Notwendigkeit hingegen meist gegeben.

Bedeutung des Supply Chain Management: Die Bedeutung des Supply Chain Manage-
ments ist bei Sach- und Dienstleistungen fallabhéngig zu betrachten. Bei Kundenldsungen
ist das Supply Chain Management aber von grofer Bedeutung, da die Integration der
Fremdleistungen ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die Gesamtleistung ist.

Fokus des Wissens- und Dokumentenmanagements: Bei Sachleistungen ist ein Wissens-
und Dokumentenmanagement vor allem fiir die Entwicklung wichtig, da in den produzie-
renden Produktionsschritten der Anteil an generiertem Wissen und Dokumenten eher ge-
ring ist und der Absatz bereits durch das CRM abgedeckt ist. Bei Kundenldsungen ist jede
Leistung ein individueller Prozess, in dem Wissen entsteht, verarbeitet wird und Dokumen-
te generiert werden. Bei Dienstleistungen ist eine fallabhingige Betrachtung notwendig.

Kontaktintensitit: Die Anzahl der Kontakte mit Lieferanten und vor allem mit Kunden ist
bei einem Anbieter von Sachleistungen meist gering. In der Regel miissen Leistungen ein-
mal spezifiziert werden und werden anschlielend abgerufen. Bei Kundenldsungen ist diese
Spezifikation meist fiir jede Leistung erneut erforderlich und meist ist auch der Abstim-
mungsbedarf grofer. Bei Dienstleistungen ist die Kontaktintensitdt von der jeweiligen
Leistung abhéngig.

Fokus eines Callcenters: Nutzt ein Unternehmen einen Callcenter, so kann dieser bei Sach-
leistungen zur Beantwortung von Anfragen genutzt werden. Bei Kundenldsungen ist eine
Beantwortung von Anfragen meist nicht durch ein Callcenter mdglich, da Leistungen indi-
viduell erstellt werden und Auskiinfte nur von wenigen, mit der Leistung vertrauten Perso-
nen erteilt werden konnen. Somit ist bei Kundenldsungen der Fokus eines Callcenters bei
der Entgegennahme und Weiterleitung von Anfragen zu sehen. Dienstleistungen miissen
hier individuell betrachtet werden.

Bedeutung der Logistik: Logistische Prozesse — sowohl beim Warenein- als auch -ausgang —
sind fiir den Anbieter von Sachleistungen von grofler Bedeutung. Bei Dienstleistern ist die
Bedeutung materieller Giiter deutlich geringer und somit auch die Bedeutung der Logistik.
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Bei Kundenlosungen werden die logistischen Prozesse weitgehend auf die Lieferanten ver-
lagert, so dass die Logistik auch hier von untergeordneter Bedeutung ist.

Zu Tabelle 20: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Personalwirtschaft

Fokus der Personalwirtschaft: Wihrend der Fokus der Personalwirtschaft bei Sachleistern
eher auf der Personalverwaltung liegt, liegt der Fokus bei Dienstleistungen wie bei Kun-
denlésungen stirker auf der Gewinnung qualifizierten Personals. Es darf hier aber nicht
iibersehen werden, dass auch Sachleister hochqualifiziertes Personal z. B. in der Entwick-
lung benotigen und auch im produzierenden Bereich oft Facharbeiter bendtigt werden.

Bedeutung von Personalbindungsstrategien: Personalbindungsstrategien sind insbesondere
dann wichtig, wenn Mitarbeiter hoch qualifiziert sind und nur schwer ersetzt werden kon-
nen. Diese ist bei zahlreichen Dienstleistungen und vor allem bei Kundenlésungen der Fall.

Beschreibung von Titigkeiten: Insbesondere bei Sachleistungen sind Tétigkeiten meist klar
umrissen und lassen sich in einer statischen Stellenbeschreibung erfassen. Bei Dienstleis-
tungen und vor allem bei Kundenlésungen miissen die Mitarbeiter jedoch flexibler sein,
um auf die Anforderungen des Kunden reagieren zu kdnnen. Daher sind hier Rollenkon-
zepte zur Tatigkeitsbeschreibung besser geeignet.

Bedeutung von Sozialisierung und von Vorbildern: Faktoren wie eine starke Kundenorien-
tierung und die Zusammenarbeit innerhalb des Netzwerks der Lieferanten stirken bei
Dienstleistungen und vor allem bei Kundenlésungen die Bedeutung von Sozialisation von
Mitarbeitern und die Rolle von Vorbildern.

Anteil hoch qualifizierter Mitarbeiter: Der Anteil von hoch qualifizierten Mitarbeitern ist
bei Sachleistern meist geringer als beim Anbieter von Kundenldsungen, bei dem der Fokus
stark auf anspruchsvollen geistigen Tétigkeiten liegt. Bei Dienstleistungen ist der Anteil
hoch qualifizierter Mitarbeiter stark von der Leistung abhéngig.

Schwerpunkt der Titigkeiten: Bei Sachleistungen liegt der Schwerpunkt der Tatigkeiten
des Unternehmens auf korperlichen Arbeiten, bei Kundenldsungen hingegen auf geistigen
Arbeiten. Bei Dienstleistungen ist der Tatigkeitsschwerpunkt fallabhéngig.

Bedeutung der organisatorischen Eignung von Mitarbeitern: Faktoren wie Kundenorien-
tierung und Netzwerkarbeit machen es vor allem bei Kundenlésungen aber auch bei
Dienstleistungen erforderlich, dass die Mitarbeiter in die Organisation passen.

Interaktion mit den Fachbereichen: Die Interaktion des Personalwesens mit den Fachabtei-
lungen ist bei Dienstleistungen und Kundenldsungen eher hoch, da viele der oben genann-
ten Faktoren nur gemeinsam bearbeitet werden konnen.
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Zu Tabelle 21: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf die
Unternehmensentwicklung

Entwicklungsaktivititen: Die Entwicklung von Sachleistungen erfolgt im Vorfeld ihrer Pro-
duktion. Bei Dienstleistungen erfolgt im Vorfeld ein Potentialaufbau, in Einzelféllen er-
folgt eine individuelle Entwicklung der Leistung fiir den Kunden. Bei Kundenlosungen er-
folgt die Entwicklung immer kundenindividuell, wobei allgemeine Entwicklungsarbeiten
auch im Vorfeld erbracht werden konnen.

Fokus der Unternehmensentwicklung: Die Unternechmensentwicklung umfasst bei Kunden-
l6sungen neben dem eigenen Unternehmen auch die Struktur des Lieferantennetzwerks.
Sie ist hier also umfassender ausgelegt.

Zu Tabelle 22: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf das
Lieferantenmanagement

Transaktionen mit den Lieferanten: Bei Sach- und Dienstleistungen werden Transaktionen
mit den Lieferanten oft liber anonyme Marktbeziehungen abgewickelt. Bei Kundenlésun-
gen erfolgten die meisten Transaktionen innerhalb des Lieferantennetzwerks. Allerdings
haben sich oft auch im Sachgiiterbereich spezialisiertere Lieferantenbeziehungen heraus-
gebildet.

Bedeutung der Beziehungspflege zu den Lieferanten: Durch die grofle Abhingigkeit des
Anbieters von Kundenldsungen von seinen Lieferanten gewinnt auch die Pflege der Bezie-
hung zu ihnen an Bedeutung.

Kooperative Beziehung zu den Lieferanten: Die grole Abhéngigkeit des Anbieters von
Kundenldsungen zu seinen Lieferanten macht eine kooperative Beziehung zu den Lieferan-
ten erforderlich.

Zu Tabelle 23: Interne Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Public Relations

Maoglichkeit produktbezogenen Marketings: Bei Sachleistungen kann der Anbieter ein
produktbezogenes Marketing betreiben. Bei Dienstleistungen wie auch bei Kundenldsun-
gen ist dies meist nicht moglich (vgl. Kapitel 4.3.2.1), so dass andere Faktoren fiir die
Kaufentscheidung an Bedeutung gewinnen.

Auswirkung der Reputation des Anbieters auf das Kaufverhalten: Die Reputation eines
Anbieters hat generell Auswirkungen auf das Kaufverhalten. Allerdings ist diese oft unter-
geordneter Bedeutung — wenn man von Produkten absieht, bei der die Reputation selbst
z. B. in Form einer Marke grof8er Bedeutung hat. Bei Dienstleistungen wie auch bei Kun-
denlosungen verlésst sich der Kéufer jedoch weitaus mehr auf die Reputation des Unter-
nehmens — oft auch deshalb, weil er diese als Ersatz fiir die fehlenden Sucheigenschaften
heranzieht.

Koordinationsbedarf der Public Relations: Bei Dienstleistungen wie auch bei Kundenlo-
sungen haben die Public Relations einen grofleren Einfluss auf das Kaufverhalten der Kon-

245



sumenten. Die Zahl der relevanten Einflussfaktoren (z. B. die Mundpropaganda) steigt, so
dass eine stirkere Koordination mit den anderen Fachbereichen erforderlich ist.

Zu Tabelle 24: Auswirkungen von Kundenlosungen auf die Beziehungen der
Stakeholder untereinander

Kommunikation des Kunden mit Externen zur Uberwindung der Unsicherheit: Auf
Grund der bei Kundenlosungen und auch Dienstleistungen hohen Unsicherheit auf Kun-
denseite wird der Kunde oft mit Dritten (z. B. Freunde, Verwandte, Kollegen) iiber deren
Erfahrungen mit dem Anbieter reden. Bei Sachleistungen wird dieser Austausch meist ge-
ringer sein; gleiches gilt sicherlich auch fiir einfach gelagerte Dienstleistungen.

Interaktion des Kunden mit Dritten als Teil der Leistung: Dienstleistungen und Kunden-
l6sungen konnen eine Interaktion mit Dritten als Teil der Leistung enthalten, was bei Sach-
leistungen nicht der Fall ist. Beispiele konnen die Atmosphire in einem Restaurant oder
bei einer Sportveranstaltung sein, aber auch Giste des Kunden z. B. bei einer Catering-
Leistung. Die Interaktion kann sich dabei auf eine Wahrnehmung der Dritten beschrénken,
es kann aber auch eine aktive Einbindung z. B. in Form von Gesprichen und Interaktionen
stattfinden.

Riickmeldung Dritter an den Kunden iiber Leistungsqualitit: Die Kommunikation mit
Dritten zur Uberwindung der Unsicherheit als auch die Interaktion mit ihnen als Teil der
Leistung selbst werden dazu fiithren, dass von Seiten Dritter auch Riickmeldungen zur
Leistungsqualitdt gemacht werden (z. B. in Form eines Lobes fiir das vom Catering bereit-
gestellte Essen).

Eigenleistungen des Kunden: Bei Sachleistungen sind Eigenleistungen des Kunden selten
vorgesehen (Ausnahme sind Selbstbausitze). Bei Dienstleistungen und Kundenldsungen
sind Eigenleistungen hingegen oft erwiinscht oder sogar erforderlich.

Bedeutung der Netzwerkkultur zwischen den Lieferanten: Bei Kundenldsungen findet
eine enge Interaktion der Lieferanten untereinander statt. Zugleich werden die gleichen
Anbieter oft miteinander arbeiten, so dass die Interaktion zwischen den Anbietern regel-
méiBig stattfindet. Dadurch entsteht auch eine Netzwerkkultur zwischen den Lieferanten,
die fiir den Anbieter von grof3er Bedeutung ist.

Abhingigkeit der Leistungsqualitit von der Interaktion der Lieferanten: Bei Kundenlo-
sungen ist meist die Integration der Leistungen mehrerer Lieferanten notwendig. Dazu
muss oft auch eine Interaktion der Lieferanten untereinander erfolgen. Kann ein Lieferant
mit einem anderen nicht zusammenarbeiten, so wird sich dies auch auf die Leistungsquali-
tat auswirken. Bei Sachleistungen wie auch den meisten Dienstleistungen wird die Interak-
tion der Lieferanten untereinander aber meist deutlich geringer sein, sofern sie iiberhaupt
vorgesehen ist. Des Weiteren ist die Abhéngigkeit der Teilleistungen geringer.

Direkter Kontakt zwischen Lieferant und Kunden: Bei Kundenldsungen kommt es meist
zu einem direkten Kontakt der Lieferanten mit dem Kunden, wihrend dies bei Sachleis-
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tungen meist nicht vorgesehen ist (aber evtl. im Rahmen des Services erfolgen kann). Bei
Dienstleistungen ist ein direkter Kontakt zwischen Kunden und Anbieter moglich.

Gefahr einer Ausnutzung des direkten Kundenkontakts durch den Lieferanten: Durch
den vorhandenen und ggf. auch intensiven Kontakt eines Lieferanten mit dem Kunden ent-
steht bei Kundenlosungen die Gefahr, dass der Lieferant diese Beziehung ausnutzt. Bei
Dienstleistungen ist die Gefahr geringer, da der Anbieter meist intensiver in die Leistungs-
erbringung einbezogen ist (vgl. Kapitel 4.2.2 und 4.3.3.1).

Kooperationen mit der Konkurrenz: Kooperationen mit der Konkurrenz sind bei allen
Leistungsarten moglich (vgl. auch Kapitel 4.3.4.2).

Einbindung von Lieferanten in Netzwerke der Konkurrenz: Lieferanten sind oft nicht nur
im Netzwerk des Lieferanten tdtig, sondern kdnnen auch in Netzwerken der Konkurrenz
titig sein. Da bei Kundenlosungen die Einbindung der Lieferanten deutlich intensiver ist,
werden diese mit einer deutlich h6heren Wahrscheinlichkeit auch in Netzwerken mehrerer
konkurrierender Anbieter tétig sein.

Auseinandersetzung von Bewerbern mit Dritten: Im Rahmen der Bewerbungsphase kon-
nen sich Bewerber intensiver mit dem Unternehmen auseinandersetzen und dabei ggf. auch
Erfahrungen dritter Personen abfragen. Durch die hohere Bedeutung weicher Faktoren und
der meist hoheren Qualifikation der Mitarbeiter im Dienstleistungsbereich und bei Kun-
denlosungen wird diese Auseinandersetzung hier intensiver sein.
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Anhang B: Co-MAP-Dokumentationen

Im Folgenden sind zum einen die verwendeten Co-MAP-Symbole dargestellt. Zum anderen
sind die Ergebnisse der Modellierungssitzungen in den einzelnen Unternechmen dargestellt.
Zur besseren Lesbarkeit wurden die handschriftlich erstellten Ubersichten in einem Grafik-
programm digitalisiert. Bei einigen Akteuren mit sehr vielen Beziehungen wurde eine leicht
abgewandelte Darstellungsform verwendet, die eine bessere Ubersichtlichkeit bietet.

Co-MAP-Symbole

Die Symbole sind der Arbeit Kethers (2000, S. 131) entnommen. Folgende Anpassungen

wurden dabei vorgenommen:

e Das Disketten-Symbol wurde als ,,Datentriger

interpretiert. Diese Anderung wurde
vorgenommen, um zwischen einem elektronischen Datenaustausch (E-Mail) und einem
Datenaustausch iiber ein physikalisches Medium besser unterscheiden zu kénnen.

e Die doppelt vorhandenen Symbole fiir ,,Informationen sammeln* und ,,Informations-

fluss ist gut™ wurden auf je ein Symbol reduziert.
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Informationsfluss: Qualitdtsattribute
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Unternehmen ALPHA

Bei Alpha wurden die Sichtweisen teilweise zur Erhdhung der Ubersicht in Teilphasen aufge-

teilt.
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Geschdftsleitung — Ausfiihrungsphase
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Polier — Ausfiihrungsphase
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Polier — Abrechnung
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Mitarbeiter des Biiros — Angebotsphase
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Mitarbeiter des Biiros — Ausfiihrungsphase
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Unternehmen CHARLIE

Beim Bauleiter wurden zu Gunsten der Ubersichtlichkeit zwei Sichten modelliert.
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Kalkulation

Graue Verbindungspfeile wurden bei den Kommunikationsprozessen verwendet, die fiir den

Schliisselfertigbau relevant sind.

(8b) Bauherrengesprach

! ' !

L

Ausschreibende Externer
. Bauherr <«
Stelle Architekt
A A | T T A
o
'é ey
o5 B 1 e
o | o =
§ 3 k<l %) %
gl 2| g § =
s = 7| = 5
=~ o
Rohbau- £
nachunter- T
nehmen e
(13) Rechnung "E(S) RUckfragenm
“h (3) ausgef.

“”“'(11) Informationen /™"
Absprache

" Leistungsverzeichnis

(2) Ausziige

'@ Leistungsverzeichnis Kemon -
#4 (12) Ruckfragen J§

Interner (23) Riickfragen [ (26) Kalkulation

Architekt , -
im #.(27) Riickfragen

.(22) RUCkfrageH

Vertrieb | - :)veus

(10) Infos
iber Bauleitung

(14) Rechnung |. (9) Infos Uber Zusage

< i L ] ».
« Ll
Kaf‘fman' _- ) . ‘ (14b) Rechnungsstatus |. (6b) Ruckfr. b. Nachverhandl.
nische < — >
Abteilung 17} (15a) Rechnung
“ .
Ll

,,,,,,,

Statiker

Bauleiter
Rohbau

(8b) Bauherrengesprach
(15b) Rechnung

Geschafts-
leitung

267



Einkauf

Graue Verbindungspfeile wurden bei den Kommunikationsprozessen verwendet, die aus der
Doppelrolle als kaufménnischer Leiter resultierten.
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Bauleiter — Angebotsphase
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Bauleiter — Ausfiihrungsphase
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Anhang C: Fragebogen der Befragung zur Netzwerkstruktur in der
Bauindustrie

Fragebogen fiir die Anbieter von Kundenlosungen

Auf den folgenden acht Seiten ist der Fragebogen dargestellt, der an die Anbieter von Kun-
denlésungen (Projektleiter) verschickt wurde. Die Fragebogen sind jeweils individuell codiert
gewesen (hier 000-00), um eine Zuordnung zu den Fragebogen der nachgelagerten Unter-
nehmen (Projektpartner) zu ermoglichen.
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Befragung Partnernetzwerke Bauindustrie — Projektleiter

A} Zu lhrem Untermehmen

Zundchst bendatigen wir einige Angaben zu dem Unternehmean, in dem Sie tatig sind.

Al

Al

AS

AT

Wie heillt das Unternehmen, in dem Sie arbeiten?

Wann wurde das Untermehmen gearindst?

Ist das Unternehmen ein Familienunternehmen? (Familienunternehmen ist in Unternehmen, in dem die
Angehdrigen ainer Familie (inkl. Ehepartner) malkgeblichen Einfluss ausiiban)

O Ja O Mein
Woelche Rechisform hat das Untermehmen?

O Ger O OHG O kG
O GmbH O ac O Sonstiges:

Welche Position haben Sie in dem Unternehmen? (Mehrfachnennung méglich)

O Inhaber O Mitglied der Geschiftsfiihrung
O Prokurist O Miglied des Vorstands

Walche Tatigkeitan fihrt das Unternehmen in Bauprojekten dblicherweise aus?

O  nur die Projektplanung O nur gewerbliche Tatigkeiten

In wie weit stimmen Sie den folgenden Aussagen bezogen auf das Untermehmen zu?

O beides

Stirmme
sl und
ganz zu

Stimm
Uberhauy,
nicht zul

Aussagen

Im Wergleich zu regionalen Wettbewerbem sind wir erfolgreicher.

O

Unter BerGcksichtigung der gesamtwirtschaftlichen Situation
sind wir mit dem Geschaftsergebnis zufrieden.

2]

Wie bieten eine hdhere Qualilat als unsere Wettbewerber,

Wan den Kunden wird unsere Leistung im Vergleich zum
Wettbewerb als qualitativ hochwertiger wahrgenommen.

=]

Wir knnen auf dem Markt einen flr unsere Leistung ange-
messensn Preis erzielen.

m

Mit unseren Subunternehmen flhren wir eine partnerschaft-
liche Beziehung.

m

LUnsere Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) ist
fur uns fur einen effizienten Geschéftsablauf unersetzlich.

o

Unsere IKT ist verbesserungswirdig.
I Im Vergleich zu anderen Unternehmen meiner Branche sind
wir im Bereich der IKT besser aulgestelll.

O|looo oo ooolol

Im Vergleich zu unseren Subunternehmen sind wir im Be-
reich der IKT besser aufgestellt.

O 000 0 0 0000+

O|Ooo0Oo0o| 0o go|o0o|o o) ge

o000\ o|o|onoanag:
O ooo|aojo|jo|oo

000-00

274

Seite 1/8



Bl Zu lh Auftragsabwicklun

Fir die Durchfithrung von Bauauftragen ist die Kombination vieler Teilleistungen erforderlich, Meist kann ein
Unternehmen nicht alle Teilleistungen erbringen, so dass diese teilweise an andere Unternehmen (Projekt-
partner) vergehen werden. Werden dabei h#ufig dieselben Unternehmen gewahlt, kinnen sich Kooperati-
onsnetzwerke bilden.

Sie haben verschiedens Méglichkeiten, ein Bauprojekt und die damit verbundenen Teilauftrége durchzufihren:

a Sie fihren den Teilauftrag selbst aus.

b Sie vergeben den Teilaufirag gezielt an ginen bestimmten Projektpartner (Direktvergabe).

¢ Sie bielen den Teilaufirag mehreren bekannten Parinern an und entscheiden auf Basis der Angebole.
d Sie fragen den Auftrag bei mehreren, auch unbekannten Anbietern an.

e Sonsliges:

B1 Welche Vargabemdglichkeit wihlen Sie bei den von Ihnen durchgeflbrien Bauprojekten fir die einzelnen
Gewerke. Geben Sie dabei an, wieviel Prozent der jeweiligen Auftrage Sie auf welche Art vergeben.

Beispiel:
Im Bereich Flanung und Qrganisation filhren Sie die Halfte der Auftrdge seibst durch, die restiichen verge-

ben Sie gezielt an einen der Architekten, mit denen Sie hiufig zusammenarbeiten. Dann wiirde thre Angabe
wie foigt aussehen:

Gewerke a b Vema:afurm d e Summe
Planung und Organisation 50% | 0% | — | — | — 100 %
Gewerke a b Herga:efnnn d e Summe
Architekturleistungen / Bauaufsicht 100 %
Ingenieurleistungan 100 %
Hoch- und Tiefbau 100 %
Abbruch [ Rickbau 100 %
Elektro 100 %
Sanitdr / Heizung  Laftung 100 %
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten 100 %
Schreinar 100 %
Schlosser 100 %
Bodenbelag 100 %
Maler- und Lackierer / Tapetan 100 %
Glaserarbeiten 100 %
Dachdeckerei 100 %
Zimmerei 100 %
Gerlstbau 100 %
Garten- und Landschaftsbau 100 %
Sonstiges: 100 %
000-00 Seite 2/8
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B2 Wia viele Unternehmen je Gewerk kommean bei Ihnen fir die Vergabeform nach b und ¢ in Frage?

Gewerke Anzahl Gewerke Anzahl
Architekturleistungen / Bauaufsicht Bodenbelag

Ingenieurleistungen Maler- und Lackierer | Tapeten

Hoch- und Tiefbau Glaserarbeilen

Abbruch | Rickbau Dachdeckersi

Elekiro Zimmerei

Sanitdr { Heizung  Liflung Geriistbau

Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten Garten- und Landschaftsbau

Schreiner Sonsliges:

Schlossear

B3 Bitte betrachten Sie nun jeweils die beiden Unternehmen je Gewerk, die bei lhren Projekten am haufigs-
ten beteiligt sind,

An wie viel Prozent Ihrer Aufirdge sind diese Unternehmen belziligt?

Beispiel:

Das Unternehmen mit dem gqrdGten Beteiligung im Beraich Hoch- und Tiefbaw ist an 50 % Threr
Projekte beteligl, das mit dem zweitgratten Volumen an 30 %. Thre Angabe wirde dann wie folgt
aussahan:

Hoch- und Tiefbau 50 % 30% |

Unternehmen mit Unternehmen mit

der zweitgroBten
Gewerke der gréfiten Pro- p s
¢ Projektbeteiligung
Jektbeteiligung (sofern vorhanden)

Architekturleistungen / Bauaufsicht
Ingenieurleistungan

Hoch- und Tiefbau

Abbruch | Rickbau

Elektro

Sanitér / Heizung / Liftung

Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten

Schreiner

= - = S

=

|

Schlosser
Bodenbelag
Maler- und Lackierer / Tapeten

2| =

=

Glaserarbeilen

Dachdeckerai

Zimmerei
Genlstbau
Garten- und Landschafisbau

FIZ|IZ2|E2|F|2|R|2|E(F|R| |2 EFFE) £

2|22 E2|#

Sonstiges:

000-00 Seite 3/8
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B4 Wie ausschlaggebend sind folgende Eigenschaften bei der Auswahl Ihrer Projektpartner? Bitte kreuzen
Sie pro Eigenschaft einen Wert an.

Eigenschaften ?ﬂir:"g n",['?,e;,h aupt
Marktliche Rahmenbedingungen ++ + o - --
Unternehmensgrifie O O O O O
Rechtsform des Unternehmens O O O O O
Spezielle Fahigkeiten / Monopolstellung O O a O O
Image / Reputation des Unternehmens O O O O O
Angebotsfaktor ++ + o - -
Geschwindigkeit der Angebotsabgabe O O O O O
Qualitst des abgegebenen Angebots O a O a O
werfligharkeit O O O O O
Prais O O O O O
Fachliche Qualifikation des Auftragnehmers ++ + o - --
Erfahrung des Auftragnehmers O O O O O
Fachliche Qualifikation O O O a (]
Kenntnis moderner Technalogien O O O | O
Innovationsfreudigkeit O O O O O
Technischa Ausstattung O O O a O
Organisatorische Faktoren ++ + o - -
Erreichbarkeit O O O O O
IT-Kompetanz O O O O O
Organisationsgrad O O O O O
Personliche Faktoren der Zusammenarbeit ++ + o - -
| Personliche Beziehungen O O O O O
Qualitit der ausgefiihrten Leistung ++ + o - -
Qualitat O O O O O
Ausflihrungsgeschwindighkeit O O O O O
Zuverldssigkeit | Termintreus O O O O O
Auftreten aufl der Baustelle O O O O O
Vor- und Nachvertragsphase ++ + o - --
Weiterempfehlungsverhalten [ Gegensaitigkeit der Auf- 0O 0 O 0 O
fragsvergabe
Geschwindigksit der Rechnungserstellung O O O | O
Bereitschaft zu Leistungen vor Vertragsabschluss a a O O O
Mangelbeseitigung O O a O O
Form der Zusammenarbeit ++ + o - --
Erfahrungen aus vergangenen Auftragen O O O O O
Vertrauenswirdigkeit / Ehrlichkeit O O O O O
Flexibilitat O O O O O
Reibungslose Zusammenarbeit O O O O O
Partnerschaftliches Verhaltnis O O O O O
Unkompliziertheit der Zusammenarbeit O O a O O
Keine unberechtigten Nachferderungen O O O O O
Teamfihigkeit O O O O O
Selbsténdiges Ausfihrung der Arbeilen O O (| O O
Mitdenken O O O O O
Belastbarkeit O O O a O
000-00 Seite 4/B
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B5 Welche Medien nutzen Sie zur Kommunikation mit |hren Projektparinem?

Medien Haiufigkeit

persdnlich %o
Festnetz-Telefon %
Mobiltelefon {Sprache) %o
Mobiltelefon (SMS) Yo
Fax %
Brief %
E-Mail %
Sonstiges: %h
Summe 100 %

C) Weitergabe der Fragebbgen an lhre Projektpartner/Subunternehmer

Zur vollstdndigen Erhebung der MNetzwerkstrukturen ist es erforderlich, dass auch lhre Projekipartner/Sub-
unternehmer (im Folgenden verwenden wir der Ubersichilichkeit ausschiieflich den Begriff Projektpartner”)
in die Befragung einbezogen werden. Dazu finden Sie anbei 10 vorbereitete Umschiage, die Sie bitte an die
in Frage C1 ermittelten Projektpartner weiterreichen. Ihre Projektpartner finden in den Umschlagen alle not-
wendigen Unterlagen sowie einen Umschiag, mit dem sie die Fragebdgen an uns zuriicksenden kinnen.

Wichtig: Mur wenn wir von allen Projektparinem eine Rickmeldung erhalten, k&nnen wir die Ergebnisse
auswerten und lhnen eine Auswertung der Situation lhres Metzwerkes ersiellen,

Projektpartner zukommen lassen. Die Daten, die wir im Rahmen der Auswertung verdffentli-
chen, werden keine Riickschliisse auf die Aussagen und Bewertungen aines Einzelunterneh-

2 Wir werden weder lhren Projaktpartnern Einzeldaten von lhnen noch lhnen Einzeldaten der |
mens erlauben, sondern nur Aussagen iliber das Gesamtbild in lhrem Netzwerk beinhalten. |

278

Zu lhren Projektpartnern

C1 Auswahl der Projektpartner

Betrachten Sie bitte Ihr zuletzt abgeschiossenes Projeki, an dem mindestens sechs Projekipartnar betei-
ligt waren. lgnerieren Sie dabei Projekipartner, deren Aufgabe ausschliellich die Lisferung von Materia-

lign war — relavant sind also nur solche, die eine Arbeitsleisiung auf der Baustelle erbrachi haben. Wih-
len Sie bei mehr als 10 Unternehmen die 10 aus, die das hichste Auftragsvolumen an dem Projekt hat-
ten,

Geben Sie nun bitte den Namen der jeweiligen Projekipartner an. Des Weiteren geben Sie bitle an, zu
welchem Gewerk die durch den Projektpartner ausgeflihrte Tatigkeit gehdrt und an wie viel Prozent ihrer
Projekte (unabh#ngig des Volumens) im vergangenen Jahr der Projektpariner ungefdhr beleiligt war. Je-
dem Projektpariner geben Sie bitte den Umschlag mit der entsprechenden Nummer (P1 bis P10) weiter,

Projektbeteiligung
Nr. | Name des Projektpartners Gewerk in den letzten
12 Monaten

P1
P2
P3
P4

P5
P&
P7
P8 '
P9
P10

RF|E|E | B2 ER

-3

000-00 Seite 5/8



C2 In wia wait erflillen die ermittelten Projektpartner aus Ihrer Sicht die folgende Kriterien?

Skala von 1 bis &
1: dberhaupt nicht, 2: teilweise, 3: weitgehend, 4: vollstindig, 5: ibertrifft die Erwartungen

Beispiel:
P1 (P2 | P3| P4 | P5|P6|P7T | P8 | P3|PI0O
Berufsqualifikation 4 | 2| 5| 2|32 |1[1]3]2]4
Pt P2 |P3|Pa|Ps | Pe|P7T| P8 P9 PO
Angebotsfaktoren

Geschwindigkeil der Angebotsabgabe

Cualitdt des abgegebenen Angebots

Verfligbarkeit

Preis

Fachliche Qualifikation des Auftragnehmers

Erfahrung des Auftragnehmers

Fachliche Qualifikation

Kenntnis moderner Technologien

Innovationsfreudighkeit

Technische Ausstatiung

Organisatorische Faktoren

Erreichbarkeit

IT-Kompetenz

Organisationsgrad

Qualitit der ausgefiihrten Leistung

Clualitat

Ausfihrungsgeschwindighkeit

Zuverldssigkeit [ Termintreue

Auftreten auf der Baustelle

Vor- und Nachvertragsphase

Weiterampfehlungsverhalten / Ge-
genseitigkeit der Auftragsvergabe

Geschwindigkeit der Rechnungser-
stellung

Bereitschafl zu Leistungen vor Ver-
tragsabschluss

Mangelbeseitigung

Form der Zusammenarbeit

Vertrauenswirdigkeit / Ehrlichkeit

Flexibilitat

Reibungslose Zusammenarbeit

Partnerschaflliches Verhalinis

Unkompliziertheit der Zusammenarbeit

Keine unberechligten Machforderun-
___an

Teamfahigkeit

Selbstindige Ausfiihrung der Arbaiten

Mitdenken

Belastbarkeit

000-00 Seite 6/8

279



C3 Woelche Anforderung stellen lhre Auftragnehmer an Sie und wie gut erflllen Sie diese?

« |m Block A schétzen Sie bitte ein, wie wichtig die Anforderungen fiir Ihre Auftragnehmer sind.

= Im Block B bewerten Sie bitte, wie gut Sie als Auftraggeber diese Anforderungen Ihrer Ansicht nach
erfiillen:

Skala von 1 bis 5:
1: liberhaupt nicht, 2: teilweise, 3: weﬂgehend. 4: vnllslﬁndig. 5: libertrifft die Erwarr,ungen

A
Wichligkeit der Arforderungen B
Sehr Eﬁbf;l Grad der
hichtig nicht | Erfllung
_wichilig
Anforderungen ++ + o - - 1-5
A | Kann erfolgreich neue Auftrége generieren. O O O O O
Besitzt ausreichende Fachkenntnisse, um Ge-
B samtprojekt zu planen und umzusetzan. - - o U O
Besitzt Flexibilitdt, auf unterschiedliche Kun-
c denwinsche einzugehen und sie umzusetzen. O O O O O
Kann das Gesamtprojekt in Teilaufgaben auftei-
b len und deren Ausfihrung Oberwachen O - - - O
Trifft Entscheidungen nachvollziehbar und do-
E kumentiert diese sinnvoll. O O O = O
Besitzt die finanziellen und organisatorischen
F | Fahigkeiten, um Gesamtprojekte effizient abzu- O O O O O
wickaln,
Schafft es, die Sprache des Kunden zu spre-
chen, seine Anforderungen zu analysieren und
G als seritser Partner fir die Projektausfahrung O = o O O
aufzutreten.
Tritt den Mitarbeitern gegeniber als verlassii-
H | cher Partner auf und schafft es, sie zur Mitarbeit O O O O O
Zu motiviaren,
Behandelt die an der Ausfihrung beteiligten
Untarnehmen als Partner und gibt ihnen die
I Moglichkeit einer angemessenen Beteiligung O = = O O
am Projekterfolg.
Kann in Konflikisituationen vermittaln, im Zweifel
J | aber auch den notwendigen Druck aufbauen, O O a O O
um das Gesamiziel zu erreichen
Kann auch komplexere Zusammenhinoe analy-
K sieren und den Beteiligien sinnvoll erkldren, O O O O U
Schafft es, dem Projekt unnotige Komplexitat zu
L nehmen. O . o O O
Kann die effiziente Koordination der einzelnen
M | Teilaufgaben sicherstellen. pjo,ojo|o
Ist bei Fragen erreichbar und kann aufgezeigte
N Probleme ltsen. = = O O O
Steht dem Kunden als zentraler Ansprechpart-
O | ner zur Verfigung und kann als Mittler zwischen | [ O a O O
im und den beteiligten Untermehmen auftreten.
000-00 Seite 7/8
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Zuletzt bendtigen wir noch einige statistischen Angaben zu lhrem Unternehmen. Wir werden diese Daten

vertraulich hehandeln, bendtigen sie aber, um Abhangigkeiten zwischen Untermmehmensgrile und -struktur
identifizieren zu kinnen.

D1 Wie viele Personen arbeiten in dem Untemehmen?

Anzahl kaufmannischer Angestellter (sofem vorhanden)

Anzahl angesteliter Architekten, Bauleiter, Ingenieura, ...
Anzahl gewerblich tEtiger Angesteilter (sofern vorhanden)

D2 Wie hoch ist der Jahresumsalz des Unternehmens?

Gesamt

davon gewerblicher Bereich (sofern vorhanden)

D3 ‘Welchen Anteill haben folgende Bereiche an lhrem Gesamtumsatz?

Meubau: % Ausbau [ Samierung: % Wartung: )

Vielen Dank fiir lhre Teilnahme!

Bei Ruckfragen stehen wir lhnen gerng unter befragungi@sinprod.de oder unter (0711) 458-22857 zur Ver-
figung.

Damit wir lhnen eine individuelle Auswertung zukommen lassen kénnen, bitten wir Sie um Angabe Ihrer
Kontakidaten (bitte inkl. E-Mail-Adresse):

Dirfen wir Sie bei Rickfragen kontaktieren? 0OdJa O Mein

Weitere Anmerkungen:

00-Cox Seite 8/8
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Fragebogen fiir die nachgelagerten Unternehmen

Auf den folgenden sechs Seiten ist der Fragebogen dargestellt, der von den Anbietern von
Kundenlosungen (Projektleiter) an ihre nachgelagerten Anbieter (Projektpartner) weiterge-
reicht wurde. Die Fragebogen sind jeweils individuell codiert gewesen (hier 000-01), um eine
Zuordnung zu den Fragebdgen der Anbieter von Kundenlosungen zu ermdglichen.
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Befragung Partnernetzwerke Bauindustrie — Projektpartner

A) Zu lhrem Unl

Zunachst bendtigen wir einige Angaben zu dem Unternehmen, in dem Sie tatig sind.

rmehmen

Al Wie heilit das Unternehmen, in dem Sie arbeiten?

A2 Wann wurde das Unlernehmen gegrindet?

A3 lIst das Unternghmen ein Familienunternehmen? {Familienuntermehmen ist ein Unternehmen, in dem die
Angehiinigen einer Familie (inkl. Ehepartner) malkgeblichen Einfluss ausiben)

O Mein

Ad Welche Rechtsform hat das Unternebmen?

O ua
O GBRr
O GmbH

AS Welche Position haben Sie in dem Untermnehmen? (Mehrfachnennung maglich)

O Inhaber
O Prokurst

AB Welche Tatigkeiten fihrt das Unternehmen in Bauprojekten oblicherweise aus?

O OHG O kG

O ac O sonstiges:

O Mitglied der Geschaftsfiihrung

O Mitglied des Vorstands [ Sonstiges:

O nwr die Projekiplanung (bitte weiter mit Frage AB)
O  nur gewerbliche Téatigheiten

O beides

AT In welchem gewerblichen Bereich ist das Unternehmen tatig

Architekturlaistungen / Bauauisichi

Ingenieurlzistungsn

Hoch- und Tiefbau

Elakiro

Abbruch / Rickbau

Sanitar / Heizung { LOflung

Stuck-, Gips- und Yerpultzarbeiten

Schreiner

Schlosser

Bodenbelag

Maler- und Lackierer / Tapelen

Glaserarbeiten

Dachdeckereai
Zimmerai

Geristhau

Garten- und Landschaftsbau

Sonstiges:

OOoooooooooooooooo

AB Wie viele Personen arbeiten in dem Unternehmen?

Anzahl kaufmannischer Angestellter (sofern vorhanden)

Anzahl angestellter Architekten, Bauleiter, Ingenieure, ...

Anzahl gewerblich tatiger Angesteliter (sofern vorhanden)

000-01

Seite 1/6
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B} Zu lhrer Kooparation mit anderan Unternahman

Auftraggebers zukommen lassen. Die Daten, die wir im Rahmen der Auswertung ver&ffent-
lichen, werden keine Riickschllisse auf die Aussagen und Bewertungen eines Einzelunter-
nehmens erlauben, sondern nur Aussagen lber das Gesamthbild des Netzwerkes |hres
Auftraggebers beinhalten.

: Wir werden weder lhrem Auftraggeber Einzeldaten von lhnen noch lhnen Einzeldaten lhres

Im Folgenden wird das Unternehmen, von dem Sie diesen Fragebogen erhalten haben, als Auftrag-
geber bezeichnet.

B1 Wie viel Prozent Ihres Jahresumsatzes erreichen Sie ungefahr durch die Zusammenarbeit mit lhrem
Auftraggeber?

Prozent

B2 Wie viele weitere Auftraggeber gibt es, mit denen Sie einen Shnlich hohen oder einen héheren Umsatz
erziglen?

Unternehmen

B3 Gibt es lhrer Meinung nach weitere Unternehmen lhres Gewerkes, mit denen |br Auflraggeber zusam-
men arbeitet?

O Ja, auch in &hnlichem oder grifierem Umfang als mit mir
O Ja, aber in kleinerem Umfang als mit mir
O Mein

B4 In wig weil stimmen Sie den folgenden Aussagen Ober lhren Aufiraggeber zu?

[Stimme Shmme
feoll und Gberhaupd
ANE Zu nicht zu
Aussagen ++ + o - am
Im Vergleich zu seinen regionalen Wetibewerbern ist lhr
A Auftraggeber erfolgreicher, O O - O O
Unter Berlicksichtigung der gesamiwirtschaftlichen Situation
B | kann lhr Auftraggeber Ihrer Ansicht nach mit seinem Ge- O O o O O
schaftsergebnis zufrieden sein.
Ihr Aufiraggeber bietet eine hihere Qualitat als seine Weit-
C | boworbor D|jo|o|o|o
Von den Kunden wird die Leistung lhres Auftraggebers im
D | Vergleich zu Weltbewerbern als qualitativ hochwerliger O O O O O
wahrgenommen.
Ihr Auftraggeber kann lhrer Ansicht nach auf dem Markt
E ginen fir seine Leistung angemessenen Preis erzielen. O O o O -
Mit seinen Subunternghmen fihr Ihr Auftraggeber eine
F partnerschaftliiche Beziehung. - L - - O
Die Informations- und Kommunikationstechnik {IKT) Ihres
G | Auftraggebers ist fir seinen effizienten Geschaftsablauf O O a O O
unersetzlich.
Sie sehen ein Potential zur sinnvollen Verbesserung der
H IKT Ihres Auftragnehmers. - - o - -
Im Vergleich zu anderen Unternehmen seiner Branche ist Ihr
I | Auftraggeber im Bereich der Informations- und Kommunika- O O O O O
tionstechnik besser aufgestellt.
Im Vergleich zu seinen Subunternehmen ist lhr Auftraggeber
J im Bereich der IKT besser aufgesielli, O O - D -

000-01 Seite 2/6
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B5 Wia wichtig sind |hrer Ansicht nach die folgenden Kriterien fir Ihren Auftraggeber bei der Wahl eines

Kooperationspartners? Bitte kreuzen Sie pro Eigenschaft einen Wert an.

] s et Uberhal
Eigenschaften hvichiig mgﬁE
Marktliche Rahmenbedingungen ++ + o - ==

Untemehmensgrife O a a O O
Rechisform des Unternehmens O a o O O
Spezielle Fahigkeiten [ Monopolstallung O O O O O
Image / Reputation des Unternehmens O O O O a
Angebotsfaktor ++ + 0 - --
Geschwindigkeit der Angebotzabgabe O a O O O
Qualitét des abgegebenen Angebols O a O O O
Verfigbarkeit O O O O O
Preis a | a O a
Fachliche Qualifikation des Auftragnehmers ++ + 0 = ==
Erfahrung des Auftragnehmers O O O O O
Fachliche Qualifikation O O O O O
Kenninis modermer Technologien O O O O O
Innovationsfreudigkeit O a o O O
Technische Ausstatiung O a a (] a
Organisatorische Faktoren ++ + o0 - -=
Erreichbarkeit O O O O O
IT-Kompatenz O O a O O
Organisationsgrad O O O O O
Persdnliche Faktoren der Zusammenarbeit ++ + ] - --
| Persénliche Beziehungen O O O m} O
Qualitit der ausgefiihrten Leistung ++ + 0 - ==
Cualitat O a O O O
Ausfilhrungsgeschwindigkeit O O O O O
Zuverlissigkeil / Termintreus O O O O O
Auftreten auf der Baustelle a O O O |
Vor- und Nachvertragsphase ++ + 0 - ==
‘Weiterempfehlungsverhalten / Gegenseitigkeit der Auftrags-
Vorgabe pf g g g g n m| m 0 n
Geschwindigkeit der Rechnungserstellung O a a O O
Bereilschall zu Leistungen vor Verlragsabschluss O a O O O
Mangelbeseitigung O O O O O
Form der Zusammenarbeit 4 + (4] = ==
Erfahrungen aus vergangenean Auftrégen O a a O O
Vertrauenswirdighkeit / Ehrlichkeit O a a O O
Flexibilitat O O a O a
Reibungslose Zusammenarbeit O a a O O
Partnerschaftliches Verhdlnis O O O O |
Unkompliziertheit der Zusammenarbeit a O O O O
Keine unberechligten Nachforderungen O (| O O O
Teamfahigkeit O O O O O
Selbstandiges Ausfiihrung der Arbeiten O a a O O
Mitdenken O O O O O
Belastbarkeit O O [l O |
000-01 Seite 3/6
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B6

Wie gut erfillen Sie lhrer Meinung nach faolgende Kriterien? Kreuzen Sie bitte an.

Skala von 1 bis &:

1: liberhaupt nicht, 2: teilweise, 3: weitgehend. 4: vnllsﬁndig. 5: lbertrifft die Erwartungen

Gbarhaupt weit- Obertrifi
Bewertung micht teilweize gehend viollstandig dlﬁmE;.:r-
Angebotsfaktoren

Geschwindigkeit der Angebotsabgabe

Qualitat des abgegebenen Angebots

Verfigbarkeit

Preis

-

achliche Qualifikation des Auftragnehmers

Erfahrung des Auftragnehmers

Fachliche Qualifikation

Kenntnis moderner Technologien

Innovationsfreudigkeit

Technizche Ausstattung

Organisatorische Faktoren

Erraichbarkait

IT-Kompetenz

Organisationsgrad

Qualitdt der ausgefilhrten Leistung

Qualitat

Ausfihrungsgeschwindigkeit

Zuverlassigkeit / Termintreue

Auftreten auf der Baustelle

Vor- und Nachvertragsphase

Auftragsvergabe

Weiterempfehlungsverhalten / Gegenseitigkeit der

Geschwindigkeit der Rechnungserstellung

Bereitschaft zu Leistungen vor Vertragsabschluss

Mangelbaseitigung

Form der Zusammenarbeit

Wertravenswirdigkeit [ Ehrlichkeit

Flexibilitat

Reibungslose Zusammeanarbeait

Partnerschaftliches Verhiltnis

Unkompliziertheit der Zusammenarbeit

Keine unberechtigten Machforderungen

Teamfahigkeit

Selbstandige Ausfihrung der Arbeiten

Mitdenken

Belastbarkeit

Oooooooooo=000 Oo|=o0o0ooo=-=-o0o00=00o0o0o00-=00on00-—

O|ojgjooooooosOoooosoOooos~ooos~Ooooaoas~Oooogmwe

O0O0O0o0OooOooooe-0n0 O« 000o- 000« 00000« 0onn e

O|0jgjooooooo+«oonooo«-oooo«-ooo-ooooo-oooo| s

O|00onoooooeOoo O«0ooo«D0o0oeOonoooe Oooge
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BT Welche Anforderung stellen Sie an lhre Auftraggeber und wie gut erflllt Ihr Auftraggeber, von dem Sie
den Fragebogen erhalten haben, diese?

Im Block A bewerten Sie bitte, wie wichtig Ihnen die Anforderungen bei lhren Auftraggebern sind,

Im Block B bewerten Sie bitte, wie gut der Auftraggeber, von dem Sie diesen Fragebogen erhalten

haben, die Anforderungen arflllt, Verwenden Sie folgende Skala:

Skala von 1 bis &

1: liberhaupt nicht, 2: teilweise, 3: weitgehend, 4: vollstindig, 5: (bertrifft die Erwartungen

Wichtigheit der Anfordeningen

A

[Sehr
lwichtig

Uber-

haupt

nicht
wichtig

Erfiillumg
durch

geber

Anforderungen

1-5

&

Kann erfolgreich neve Aufirage generieren.

Besitzt ausreichende Fachkenntnisse, um Ge-
samtprojekt zu planen und umzusetzen.

Besitzt Flexibilitat, auf unterschiedliche Kun-
denwinsche einzugehen und sie umzusetzen.

Kann das Gesamtprojekt in Teilaufgaben auftei-
len und deren Ausflihrung Uberwachen.

B
c
D
E

Trifft Entscheidungen nachvallzishbar und do-
kumentiert diese sinnvall,

O|o|o|o|oO

O|ojooo|+

Besitzt die finanziellen und organisatorischen
Fahigkeiten, um Gesamiprojekte affizient abzu-
wickeln.

a

a

O | oojoojaje

O | ooo oo

O 0ojooo|Do

Schafft es, die Sprache des Kunden zZu spre-
chen, seine Anforderungen zu analysieren und
als seridser Partner fir die Projektausfihrung
aufzutreten.

a

O

O

Tritt den Mitarbeitern gegendber als verlassli-
cher Partner auf und schafft es, sie zur Mitarbeit
Zu motivieran.

Behandelt die an der Ausfiihrung beteiligten
Unternehmen als Partner und gibt ihnen dig
Maglichkeit einer angemessenean Beteiligung
am Projeklerfolg.

a

O

O

Kann in Konfliktsituationen vermitteln, im Lweifel
aber auch den notwendigen Druck aufbauen,
um das Gesamiziel zu erreichen.

a

a

Kann auch komplexere Zusammenhange analy-
sigren und den Beteiligten sinnvoll erklidran.

Schafft es, dem Projekt unndtige Komplexitat zu
nehmen.

Kann die effiziente Koordination der einzelnen
Teilaufgaben sicherstellen,

Ist bei Fragen erreichbar und kann aufgezeigle
Probleme 1Gsen,

Oo|o|go|a

o|o|ga|ad

Steht dem Kunden als zentraler Ansprechpart-
ner zur Verfilgung und kann als Mittler zwischen
ihm und den beteiligten Unternehmen auftreten.

O

O

O |oooo| a

O | oooo|l o

O |0ojo0jo|O0| O

000-01
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C) Fragen zur eigenen Rolle in der Zusammenarbeit

C1 Welche Medien nutzen Sie zur Kommunikation mit Ihrem Auftraggeber? (Angaben in %)

Medien Haufigkeit

persdnlich %o
Festnetz-Telefon e
Mobiltelefon (Sprache) o
Maobiltelafon (SMS) Yo
Fax %
Brief Yo
E-Mail %
Sonsliges: k.
Summe 100 %

Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!

Bei Rickfragen stehen wir lhnen gerne unter befragung@sinprod_de oder unter (0711) 459-22857 zur Ver-
filgung.

Damit wir Ihnen eine individuelle Auswertung zukommen lassen kdnnen, bitten wir Sie um Angabe Ihrer
Kontaktdaten (bitte inkl. E-Mail-Adresse):

Diirfen wir Sie bei Rickfragen kontaktieren? 0O .Ja O Nein

Weilere Anmerkungen:

00-01 Seite /G
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Anhang D: Riickldufe der Befragung zur Netzwerkstruktur in der
Bauindustrie

Im Folgenden sind die Riickldufe der Befragung zur Netzwerkstruktur in der Bauindustrie
dargestellt. Da in der Befragung nur wenige Unternehmen befragt wurden und zum anderen
auch Daten erhoben wurden, bei denen eine Zuordnungsméglichkeit auf ein bestimmtes Un-
ternechmen unerwiinscht ist, wurden die Daten jeweils getrennt sortiert, so dass ein Abgleich
der verschiedenen Antworten nicht moglich ist. Hier bestdnde bei einer vollstindigen Wie-
dergabe der Daten die Gefahr, dass durch die Vielzahl von Antworten eine Signatur entsteht,
iiber die eine Riickermittlung der Aussagen moglich wiére.

Struktur der Anbieter von Kundenlosungen

.QTQ*?
& I
& @ <z?§ gf S
e /§ /5 s /& $
) N & NI o
g /& S S $ o
K < %

o JF /S /E )T S /P ' S IS s
S g Sy s & 3 S 3 S
S 5 S & S S < 4 % 3 &

R S A3 N\ S
£ & S 0 % § S > R o & 9 &
g @ L & & N N & & $ S S /@
$§ s /¢ /8 JE /S /6 SV B EYS  S
g /< A S Y S A L Y Ly

2,5 1 2 5,5 3,5 0,0 3,5 60%| 30%| 10% 0 % 1 1
4 2 0 6 3,0 2,8 02 10%| 90 % 0% 0% 1 1
4 3 0 7 0 0,0 3,01 95 % 5% 0% 0 % 0 1
4 6 0 10 45 00|  45] 70%| 20%| 10%| 0% 1 1
2 13 0 15 2,1 0,0 21 20%| 80 % 0% 0% 0 0
4 12 0 16| 22,0 19,0 3,00 90%| 10% 0 % 0 % 1 1
7 30 0 37 36,0 0,0 36,0 100 % 0% 0% 0 % 0 1
5 16 28 49| 10,0 3,0 700 70%| 30% 0 % 0 % 1 1
7 23 25 55 52,0 30,0 22,00 80 %| 20% 0% 0% 1 1
5 15 40 60| 25,0 5,0 20,0 85%| 10% 5% 0 % 1 1
10 20 50 80| 20,0 19,5 0,5] 50%| 50 % 0 % 0 % 1 1
10 21 82 113] 5,0 0,0 501 80%| 10% 0%| 10% 1 1
600 0

12 12 12 13| 12 12 12, 12 12 12 12 12 13|Anzahl

9 11[{Summe

2,0 1,0 0,0 5,5 2,1 0,0 0,2 10 % 0% 0% 0% 0,00f 0,00[Min
10,0 30,0 82,0] 6000 520 30,00 36,0[ 100%| 90%| 10%| 10% 1,00 1,00|Max

54 13,5 18,9] 81,0 15,5 6,6 89| 68%| 30% 2% 1% 0,75]  0,85[Mittel

4,5 14,0 1,0 37,0 7,5 1,4 400 75%| 20% 0% 0% 1,00 1,00|Median

4,0 5,3 0,0 10,0 3.4 0,0 28] 58 %| 10% 0% 0% 0,75 1,00/Q1

70 203 31,00 600 228 8,5 10,3] 86%| 35% 1% 0% 1,00 1,00{Q3

Ein Ricklauf konnte auf Grund einer abweichenden Unternehmensstruktur und unvollstiandi-
gen Angaben (handschriftliche Korrekturen) nur teilweise beriicksichtigt werden.
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Struktur der nachgelagerten Unternehmen

S
& @57&
& £ & )
& & & & Q}Q ® el
§ -@N KQ ~ Q@\ 4\\5 \‘§ ey g’?
g 2 X s P 4 & & N
A > $ & ¢ S & N N
5 @ > g N g > ) L
(& S @ > & £ & § &
& g $ N § v > & S
s S S SE S e S SE )8
& < & < S S N N -$
150 150[ 1200] 1500 1% 30) 0 1 0
56 20| 471|547 1% 0 1 0
80 15, 00 95| 1% 60) 0 0 1
60 0 40 o0 5% 7 0 1 0
20 26 37 83 0% 0] 0 1 0
10 21 107 13§|| 2% 25| 0 1 0
18 12]  100[ 130 3%| 27,5 0 1 0
4 6] 70 80 3% 20| 0 0] 1
5 5 40 5Q|| 23 % 4 0 0 1
5 5 40 50  10% 40 0 0 1
0 9 40 49 4% 3,5) 0 0] 0
4 4 40 z§|| 0 0 1
6 3 36 45 10% 12] 0 1 0
10 2 30 2 2% 30) 0 0 1
2 5 30 3z|| 30 % 5] 0 1 0
6 2 28 36 0 1 0
3 4] 28 35 15% 2] 0 1 0
3 0 27 3Q| 5% 8 0 1 0
2 3 25 30 10% 9| 0 1 0
3 1 20 24 25% 2 0 0 1
1 20 24 15% 1 0 1 0
0 20 23 40% 0 1 0
1 20 23 5% 20) 0 1 0
1 2 20 23] 15% 8 0 1 0
5 1 16 2 35% 4 0 0 0
5 1 15 21 13% 4 0 0 1
4 0 17 21 0% 3] 0 1 0
3 3 15 21 12% 4 0 0 1
7 13 0 20 18% 2,5 0 1 0
3 0 16 19| 5% 0 0 0 1
5 0 13 18 6% 5| 0 1 0
3 1 14 18| 1% 60) 0 1 0
2 1 15 18] 5% 10| 0 0 1
1 2 15 18 10% 4 0 1 0
7 0 10 17| 5% 3] 0 1 0
2 15, 0 17 1% 1 1 0 0
1 3 13 17| 5% 3| 0 1 0
1 2 13 16 15% 3] 0 1 0
1 2 12 15| 4% 0 1 0
5 9 0 14 15% 3] 0 0 1
2 1 11 14] 1% 10| 0 0 1
1 12 14] 2% 10| 1 0 0
10, 0 13| 2% 3] 1 0 0
2 2 9 13 14% 1 0 1 0
7 0 5 12 4% 5] 0 1 0
2 8 2 12 100 % 0 0 1 0
1 2 9 12 30% 2 0 1 0
2 1 7 1Q|| 5% 7] 0 1 0
2 0 8 100 12% 3] 0 0 1
2 0 7 9 20% 4 0 0 1
0 0 9 g|| 20 % 2 0 1 0
2 0 6 8 7% 10| 0 1 0
0 0 8 8 8% 1 0 1 0
0 0 8 8| 40% 0 0 0 1
2 0 5 7 15% 3] 0 0 1
3 0 3 6 3% 10| 0 0 1
1 1 4 6 30% 1 0 0 1
1 0 5 6 35% 0 0 1
0 0 6 6 9% 2 0 1 0
0 5 0 5] 5% 8 1 0 0
1 0 3 4 25% 0 0 1 0
1 0 3 4 18% 0 1 0
0 0 3 3 30% 1 0 0 1
0 0 3 3 3] 0 1 0
0 0 3 3 5% 3] 0 1 0
2 0 0 _|| 20 % 5] 0 1 0
1 0 1 2 20% 1 0 1 0
0 0 2 2 35% 1 0 1 0
0 0 2 gl 30 % 2] 1 0 0
0 0 2 2 30% 2 0 1 0
0 0 2 2 15% 3] 0 1 0
0 0 1 1 50% 0 0 1 0
0 0 0 0 _40% 2 0 1 0
73 73 73 73] 70 66) 73 73 73|Anzahl
5 45 21|Summe
0,0 0,0 0,0 00 00% 0,0 0,0 0,0 0,0[Min
150,0] 150,0[ 1200,0] 1500,0[100,0 %[ 60,0} 1,0 1,0 1,0[Max
7,5 52| 482 610] 152% 8,0 0,1 0,6 0,3[Mittel
2,0 1,0 12,0 17,0] 105% 3,0 0,0 1,0 0,0|Median
1,0 0,0 3,0 700 46% 2,0 0,0 0,0 o0,0lQ1
5,0 40 250 30,0 200% 8,0 0,0 1,0 1,0/Q3

Sofern bei den Riickldufen Bereiche angegeben wurden, wurde jeweils der Mittelwert erfasst.
Ungiiltige oder nicht angegebene Werte blieben bei der Auswertung unberiicksichtigt.
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Umsatzanteil des Projektleiters: Die Frage lautete: ,,Wie viel Prozent Thres Jahresumsatzes
erreichen Sie ungefdhr durch die Zusammenarbeit mit Threm Auftraggeber?“, wobei sich
der Begriff ,,Auftraggeber auf das Unternehmen bezog, von dem das nachgelagerte Un-
ternehmen den Fragebogen erhalten hatte.

Weitere Auftragnehmer gleicher Grofle: Hier lautete die Frage: ,,Wie viele weitere Auf-
traggeber gibt es, mit denen Sie einen dhnlich hohen oder einen hoheren Umsatz erzielen?*

Tatigkeitsfeld der nachgelagerten Unternehmen

Grundlage fiir die Aufstellung der Tétigkeitsfelder war die amtliche Statistik. Da im Rahmen
der Vorabtests mehrfach die Riickmeldung erfolgte, dass die Kategorisierung fiir die Zwecke
der Befragung nur bedingt geeignet sei, erfolgte eine Weiterentwicklung der Liste auf Basis
der erhaltenen Riickmeldungen.

Angaben unter ,,Sonstiges” wurden ggf. einer passenden anderen Kategorie zugeordnet (z. B.
wurden Fliesenleger der Gruppe Bodenbelag zugeordnet).

Téatigkeiten Anzahl
Architekturleistung / Bauaufsicht; Ingenieurleistungen; Hoch- und Tiefbau;

Glaserarbeiten 1
Architekturleistung / Bauaufsicht; Hoch- und Tiefbau; Abbruch / Riickbau; Sonstiges
(unspezifiziert) 1
Architekturleistung / Bauaufsicht; Elektro 1

Ingenieurleistungen; Abbruch / Riickbau; Elektro; Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten;
Schreiner; Schlosser; Bodenbelag; Maler- und Lackierer / Tapeten; Glaserarbeiten;
Dachdeckerei; Zimmerei; Geriistbau; Garten- und Landschaftsbau
Ingenieurleistungen; Elektro

Hoch- und Tiefbau; Abbruch / Riickbau; Garten- und Landschaftsbau
Hoch- und Tiefbau; Abbruch / Riickbau

Hoch- und Tiefbau

Abbruch / Rickbau; Elektro; Sanitar / Heizung / Luftung; Stuck-, Gips- und
Verputzarbeiten; Schreiner; Bodenbelag; Maler- und Lackierer / Tapeten; Zimmerei;
Garten- und Landschaftsbau; Sonstiges (Dienstleistungen)

Abbruch / Riickbau

Elektro; Sanitar / Heizung / Liftung

Elektro

Sanitér / Heizung / Luftung; Dachdeckerei

Sanitar / Heizung / Luftung

Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten

Schreiner; Schlosser

Schreiner

Schlosser; Sonstiges (Stahlbau und Kranbau)

Schlosser; Glaserarbeiten; Sonstiges (unspezifiziert)

Schlosser

Bodenbelag; Maler- und Lackierer / Tapeten

Bodenbelag; Sonstiges (Sonnenschutz)

Bodenbelag

Maler- und Lackierer / Tapeten

Glaserarbeiten

Dachdecker; Zimmerei; Geriistbau

Dachdecker; Zimmerei

Dachdecker

Zimmerei

Garten- und Landschaftsbau

Sonstiges (Sonnenschutz)

Sonstiges (unspezifiziert)

(keine Angaben)

Anzahl
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Tatigkeit Anzahl |Prozent
Bodenbelag 14  20,6%
Sanitér / Heizung / Liftung 14|  20,6%
Hoch- und Tiefbau 9] 13,2%
Schreiner 9] 13,2%
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten 9] 13,2%
Abbruch / Rickbau 7] 10,3%
Elektro 7] 10,3%
Schlosser 6 8,8%
Dachdeckerei 5 7,4%
Garten- und Landschaftsbau 5 7,4%
Maler- und Lackierer / Tapeten 5 7,4%
Zimmerei 5 7,4%
Glaserarbeiten 4 5,9%
Architekturleistung / Bauaufsicht 3 4,4%
Ingenieurleistungen 3 4,4%
Gertiistbau 2 2,9%
Sonstiges 7] __10,3%

Basis der Prozentangaben sind die 68 Unternehmen, die eine Angabe gemacht haben. Der in
der Summe erreichte Wert grof8er hundert Prozent resultiert aus Firmen, die in mehreren Ge-
werken tétig sind.

Bewertung des Erfolgs und anderer Faktoren der Anbieter von Kundenlosungen

Den Anbietern von Kundenlosungen wurden zehn Aussagen iiber ihr Unternehmen gegeben,
die sie auf einer Skala von ,,Stimme voll und ganz zu* (+ +) bis ,,Stimme iiberhaupt nicht zu*
(——) mit drei Zwischenschritten (+, o und —) bewerten. Folgende Aussagen wurden angebo-
ten:

e Im Vergleich zu regionalen Wettbewerbern sind wir erfolgreicher. (A)

e Unter Beriicksichtigung der gesamtwirtschaftlichen Situation sind wir mit dem Ge-
schéftsergebnis zufrieden. (B)

e Wir bieten eine hohere Qualitit als unsere Wettbewerber. (C)

e Von den Kunden wird unsere Leistung im Vergleich zum Wettbewerb als qualitativ
hochwertiger wahrgenommen. (D)

e Wir konnen auf dem Markt einen fiir unsere Leistung angemessenen Preis erzielen. (E)

e Mit unseren Subunternehmen fiithren wir eine partnerschaftliche Beziehung. (F)

e Unsere Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) ist fiir uns fiir einen effizien-
ten Geschaftsablauf unersetzlich. (G)

e Unsere IKT ist verbesserungswiirdig. (H)

e Im Vergleich zu anderen Unternehmen meiner Branche sind wir im Bereich der IKT
besser aufgestellt. (I)

e Im Vergleich zu unseren Subunternehmen sind wir im Bereich der IKT besser aufge-
stellt. (J)

Den nachgelagerten Unternehmen wurden die gleichen Aussagen (ggf. auf Grund der anderen
Sichtweise entsprechend abgeédndert) vorgelegt mit der Bitte, ihren Auftraggeber zu bewerten.

Bei der Auswertung wurde eine metrische Skalierung angenommen und der Aussage ,,Stim-
me voll und ganz zu* der Wert 2, der Aussage ,,Stimme iiberhaupt nicht zu* der Wert -2 zu-
geordnet.
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Aussage [Aussage der Anbieter von Kundenldsungen Aussage der nachgelagerten Unternehmen [Abstand
Anzahl |Min Max [Mittel |Medi. |Q1 Q3 Anzahl [Min Max _ |Mittel [Medi. |Q1 Q3 Mittelwert

A 13 0 2 1,23 1 1 2 72 -1 2 0,97 1 1 1 -0,26
B 13 -2 2 0,62 1 0 1 71 2 2 0,94 1 1 1 0,33
C 13 0 2 1,15 1 1 2 72 1 2 1,21 1 1 2 0,05
D 13 0 2 1,08 1 1 1 72 1 2 1,04 1 1 2 -0,04
E 13 -1 2 0,38 1 0 1 72 1 2 0,89 1 0 1 0,50
F 13 0 2 1,15 1 1 1 72 -1 2 1,38 1 1 2 0,22
G 13 -1 2 1,15 1 1 2 72 0 2 1,11 1 1 2 -0,04
H 13 -1 2 0,77 1 1 1 71 2 2 0,28 0 0 1 -0,49
| 13 -1 2 0,54 1 0 1 72 1 2 0,67 1 0 1 0,13
J 13 -1 2 0,92 1 0 2 70 1 2 0,79 1 0 1 -0,13

Von Interesse ist dabei auch die Frage, wie stark die Abhédngigkeit der Eigenbewertung des
Anbieters von Kundenldsungen mit den Bewertungen der Lieferanten ist. Dazu wurde der
Abstand jeder von einem Partner vorgenommenen Bewertung zu der jeweiligen Bewertung
des Anbieters ermittelt (ein positiver Abstand sagt dabei aus, dass die Bewertung der nachge-
lagerten Unternchmen hoher (besser) war) und anschlieBend Mittelwert'?, Varianz und AD-
Streuung (average deviation)'?' berechnet. Zum Vergleich wurde der Korrelationskoeffizient
ermittelt, der auf einen sehr geringen Zusammenhang der Aussagen hindeutet.

Aussage |Mittelwert [Varianz AD-Streuung|Korrelation
A -0,32 0,78 0,73 -0,06
B 0,41 1,33 0,91 0,28
C 0,08 0,87 0,69 0,20
D 0,01 0,83 0,66 0,12
E 0,43 1,52 1,04 0,03
F 0,24 0,61 0,64 0,10
G -0,04 1,39 0,86 0,08
H -0,46 1,22 0,89 -0,02
| 0,06 1,69 1,02 -0,02
J -0,18 1,79 1,08 -0,06

Vergabe von Auftrigen

Bei der Vergabe von Auftrigen wurden den Anbietern von Kundenldsungen vier Varianten
zur Vergabe vorgelegt:

e Selbstausfithrung der Tatigkeit. (a)

e Gezielte Vergabe des Auftrags an ein Unternehmen (Direktvergabe). (b)

e Anfrage bei mehreren bekannten Partnern und Entscheidung auf Basis der Angebote.
(©)

e Anfrage bei mehreren, auch unbekannten Anbietern. (d)

Fiir jede Tatigkeit sollten die Anbieter anschlieBend angeben, in wie viel Prozent der Fille
eine Vergabe nach den jeweiligen Varianten erfolgt. Die fiir sonstige Vergabeformen vorge-
sehene Kategorie (e) wurde nur von einem Teilnehmer benutzt, der allerdings keine Konkreti-
sierung der Angabe vornahm. Diese Datensitze wurden genauso aus der Auswertung ausge-
nommen wie zwel Datensdtze, bei denen entweder keine Angaben erfolgten oder die Summe
der Vergabeformen nicht 100 % entsprach. Die Vergaben fiir die sonstigen Gewerke wurden
mangels Vergleichbarkeit ebenfalls nicht ausgewertet.

2" In diesen Mittelwert gehen die Anbieter von Kundenldsung — abhingig der Zahl der Riickantworten ihrer
nachgelagerten Unternehmen — mit unterschiedlichem Gewicht ein. Daher sind die Zahlen nicht mit den oben
ermittelten Zahlen vergleichbar.

! Bortz 2005, S. 41
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Vergabeform a b

Gewerk Anzahl [Min |Max [Mittel |Medi. |Q1 Q3 |[[Anzahl[Min |Max [Mittel |Medi. |Q1 Q3
Architekturleistung / Bauaufsicht 13 0| 100] 63,08 70 50( 100 13 0] 100{ 22,31 20 0 30
Ingenieurleistungen 13 0] 100 23,08 0 0 20 13 0[ 100| 55,38 50 20| 100
Hoch- und Tiefbau 12 0| 100] 41,67 40 0| 72,5 12 0] 100 30,42 5 0| 62,5
Abbruch / Rickbau 11 0 60 7,27 0 0 0 11 0] 100 31,36 0 0 60
Elektro 12 0 0 0,00 0 0 0 12 0] 100{ 28,75 0 0] 71,25
Sanitér / Heizung / Liftung 12 0 0 0,00 0 0 0 12 0] 100 28,75 0 0] 71,25
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten 12 0 0 0,00 0 0 0 12 0| 100] 18,33 0 0 12,5
Schreiner 12 0 85 7,08 0 0 0 12 0| 100 24,17 0 0 55|
Schlosser 12 0 70 5,83 0 0 0 12 0] 100 22,50 0 0| 17,5
Bodenbelag 12 0 0 0,00 0 0 0 12 0] 100 25,42 0 0| 62,5
Maler- und Lackierer / Tapeten 12 0 0 0,00 0 0 0 12 0] 100 20,42 0 0] 17,5
Glaserarbeiten 11 0 30 2,73 0 0 0 11 0] 100{ 20,00 0 0 25
Dachdeckerei 12 0 80 6,67 0 0 0 12 0] 100 20,42 0 0| 17,5
Zimmerei 12 0 90 15,83 0 0| 12,5 12 0] 100{ 23,75 0 0| 47,5
Geriistbau 12 0 30 2,50 0 0 0 12 0] 100 26,67 0 0 55|
Garten- und Landschaftsbau 12 0 80 6,67 0 0 0 12 0] 100{ 19,17 0 0 15
Vergabeform c d

Gewerk Anzahl [Min |Max [Mittel |Medi. |Q1 Q3 [[Anzahl[Min |Max [Mittel |Medi. |Q1 Q3
Architekturleistung / Bauaufsicht 13 0 90| 13,85 0 0 0 13 0 10 0,77 0 0 0
Ingenieurleistungen 13 0| 100[ 21,15 0 0 40| 13 0 5 0,38 0 0 0
Hoch- und Tiefbau 12 0 50 16,25 15 0] 26,25 12 0 80| 11,67 0 0| 25
Abbruch / Rickbau 11 0| 100] 38,64 50 0| 62,5 11 0] 100{ 22,73 0 0 50
Elektro 12 0| 100] 54,17 50| 23,75 100 12 0 80| 17,08 0 0| 27,5
Sanitér / Heizung / Liftung 12 0| 100 54,17 50| 23,75 100 12 0 80| 17,08 0 0| 27,5
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten 12 0] 100 55,83 60 25 85| 12 0[ 100| 25,83 22,5 0 35
Schreiner 12 0| 100] 48,75 50| 21,25 72,5 12 0] 100{ 20,00 5 0 30
Schlosser 12 0| 100] 50,83 60| 11,25 85 12 0] 100{ 20,83 10 0 30
Bodenbelag 12 0| 100] 52,50 50 25| 82,5 12 0] 100{ 22,08 7,5 0 35
Maler- und Lackierer / Tapeten 12 0] 100 54,17 50 25 85 12 0[ 100| 25,42 12,5 0 50
Glaserarbeiten 11 0| 100] 49,55 50| 27,5 75 11 0] 100{ 27,73 20 0 40
Dachdeckerei 12 0| 100] 47,50 40| 23,75| 77,5 12 0] 100 25,42 2,5 0 50
Zimmerei 12 0| 100] 35,83 30| 21,25 50 12 0] 100{ 24,58 2,5 0 50)
Gertistbau 12 0| 100] 44,58 50 15 70 12 0] 100 26,25 2,5 0 50
Garten- und Landschaftsbau 12 0| 100[ 36,25 45 15 50| 12 0| 100| 37,92 50| 3,75 50

Unvollstindige bzw. fehlerhafte Angaben wurden jeweils im Vorfeld aus der Auswertung
ausgenommen.

In einem weiteren Schritt wurden die Unternehmen gefragt, wie viele Unternehmen jeweils
fiir die Vergabe nach Moglichkeit b und c in Frage kommen.

Ul |U2 |U3 |U4 (U5 |U6 (U7 (U8 (U9 (U10|U11|U12|U13|Min [Max |Mittel|Medi.|Q1 [Q3
Architekturleistung / Bauaufsicht ol 0o o of o 2 2 2| 3| 5| 5| 5| 10 0 10| 2,62 2 0 5
Ingenieurleistungen 2l 2| 2| O 2 31 2 10f 2f 5[ 5 5| 0 0 10[ 3,08 2 2 5|
Hoch- und Tiefbau 4 4] 2[ 3 3 1 5 100 2 5 5 5 O 0 10| 3,77 4 2 5
Abbruch / Riickbau 5 2 1 3 3 2 3| 10 1 10| 5 5 [0 0 10| 3,85 3 2 5
Elektro 2 2 3 3 3 1 2| 10 1 5 8| 10| O 0 10| 3,85 3 2 5
Sanitar / Heizung / Luftung 3 3 2 3 o 4] 3| 10 1 8 6/ 10| O 0 10| 4,08 3 2 6
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten 31 3] 2| 2| 2| 31 5 10f 1f 10[ 10[ 5| O 0 10 4,31 3 2 5|
Schreiner 2| 4 2| 4 o 3 4] 10 2| 10| 10f 5 (o) 0 10| 4,31 4 2 5
Schlosser 0 2 2 2 3 2 2 2 2 5 6| 20| 10| 0 20| 4,46 2 2 5
Bodenbelag 4 4 2| 4] 4 3 3| 10 1 10f 5 3 5 1 10| 4,46 4 3 5
Maler- und Lackierer / Tapeten 2| 4 2| 4 o 3| 4] 10f 2 10[{ 8| 10| O 0 10 4,54 4 2 8
Glaserarbeiten 3 3 2| 4] 4] 3 3| 10 2| 10 6] 5 5 2 10| 4,62 4 3 5
Dachdeckerei 4 2 2 3 2 3 6| 10 2| 15 41 10| O 0 15| 4,85 3 2 6
Zimmerei 3 3 2 5 5 3 4] 10 2| 10| 10f 10| O 0 10| 5,15 4 3 10
Geriistbau 13] o] 3[ 5 o 1 5/ 10f 3[ 15/ 5 5 5 0 15| 5,38 5 3 5
Garten- und Landschaftsbau 3] 2| 2| 5 4 2 4] 10 2 20[ 10[ 10{ O 0 20| 5,69 4 2 10

Abschliefend sollten die Unternehmen auch angeben, wie stark die zwei Unternehmen mit
der grofiten Projektbeteiligung je Gewerk an ihren Projekten beteiligt sind. Dazu wurden sie
um die Angabe der Projektbeteiligung in Prozent gebeten. Zwei Unternehmen mussten hier
allerdings komplett unberiicksichtigt bleiben, da ihre Angaben unvollstindig und somit nicht
auswertbar waren.
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Ul (U2 |U3 (U4 |U5 [U6 |U7 (U8 |U9 (U10|U11|Anzahl [Min [Max |Mittel |Mittel [Medi. |Q1 Q3
Architekturleistung / Bauaufsicht [1. 30| 40 10 5 90( 60| 6 5| 90| 39,17 55,83 35 15 55
Architekturleistung / Bauaufsicht [2. 20| 20| 5 5 10| 40 6 5| 40| 16,67 15| 6,25 20
Architekturleistung / Bauaufsicht |Rest 50| 40 85 90| ol 0 6 0| 90| 44,17| 44,17 45 10| 76,25
Ingenieurleistungen 1. 50( 60[ 50( 70| 80| 10| 80| 60 50| 60 10| 10| 80| 57,00 87,50 60 50| 67,5
Ingenieurleistungen 2. 50( 30[ 20[ 30| 20| 5| 20| 40 50| 40| 10, 5[ 50| 30,50 30 20 40
Ingenieurleistungen Rest 0] 10[ 30 Of O 8 0O O 0] O 10 0] 85] 12,50 12,50 0 o 7,5
Hoch- und Tiefbau 1. 60| 50| 10 60 20| 35 60| 100| 50 9| 10| 100| 49,44 67,56 50 35 60|
Hoch- und Tiefbau 2. 20| 20| 8| 20 10| 35 20 O] 30 9 0| 35| 1811 20, 10 20,
Hoch- und Tiefbau Rest | 20 30[ 82| 20 70| 30 20 O] 20 9 0| 82| 32,44| 32,44 20, 20, 30,
Abbruch / Riickbau 1. 70[ 40 20 70| 40| 5| 70| 40| 80| 100 50 11 5[ 100| 53,18 70,91 50 40 70,
Abbruch / Riickbau 2. 20| 20| 10| 10| 30| 5| 30| 30[ 10[ Of 30| 11 0| 30| 17,73 ! 20, 10 30,
Abbruch / Riickbau Rest | 10[ 40[ 70f 20| 30| 90| O] 30| 10| O] 20| 11 0| 90| 29,09| 29,09 20, 10 35)
Elektro 1. 100| 20| 40| 50| 30| 20f 80[ 25| 50[ 72| 60| 11| 20| 100| 49,73 71,09 50 27,5 66)
Elektro 2. 0| 10| 30[ 20[ 20f 10f 20| 25| 50| 20| 30 11 0| 50| 21,36 20, 15| 27,5
Elektro Rest 0| 70| 30f 30[ 50[ 70 O] 50, O] & 10 11 0| 70| 28,91| 28,91 30 4 50,
Sanitdr / Heizung / Luftung 1. 60| 20| 70| 60| 50| 15| 80[ 40[ 50 80| 70! 11] 15| 80| 54,09 78,18 60 45 70,
Sanitér / Heizung / Liftung 2. 40( 10[ 20 20| 40| 10| 20| 30| 50| 15| 10 11] 10[ 50| 24,09 20| 12,5 35)
Sanitdr / Heizung / Luftung Rest 0| 70| 10[ 20[ 10f 75/ O 30 O 5| 20 11 0| 75| 21,82| 21,82 10 2,5 25)
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten |1. 70[ 30 50| 40| 60| 10| 60| 60| 70| 70| 50 11] 10| 70| 51,82 75,01 60 45 65)
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten |2. 30| 20| 10| 30] 30| 10| 30[ 25| 20[ 20[ 40| 11] 10[ 40| 24,09 25 20 30,
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten [Rest 0| 50 40 30| 10| 80| 10| 15[ 10[ 10| 10 11 0| 80| 24,09 24,09 10 10 35
Schreiner 1. 70[ 20 30f 70| 70| 10| 60| 70| 20| 80| 60 11] 10| 80| 50,91 7136 60 25 70,
Schreiner 2. 30[ 10[ 20f 20| 10| 5| 40| 30| 10| 20| 30 11 5 40| 20,45 i 20, 10 30,
Schreiner Rest Of 70f 50| 10| 20| 85 Of Of 70| 0] 10 11 0| 85| 28,64| 28,64 10| 0 60|
Schlosser 1. 100| 40| 50| 40| 40| 10| 100[ 75| 50( 60| 60| 11| 10| 100| 56,82 77,27 50 40 67,5
Schlosser 2. 0| 20| 10[ 20[ 30[ 10f O] 25/ 50| 30| 30 11 0| 50| 20,45 20, 10 30,
Schlosser Rest 0| 40| 40 40 30[ 80 O O O] 10| 10 11 0| 80| 22,73| 22,73 10, 0 40
Bodenbelag 1. 100| 40| 40 80| 60| 10| 70| 50 70 70| 60 11| 10| 100| 59,09 78,64 60 45 70
Bodenbelag 2. 0| 20| 30[ 10[ 20[ 5[ 30/ 30| 20| 20| 30 11 0| 30| 19,55 20, 15 30,
Bodenbelag Rest 0| 40| 30[ 10[ 20f 85/ O] 20| 10| 10| 10 11 0| 85| 21,36 21,36 10, 10 25)
Maler- und Lackierer / Tapeten 1. 60| 40| 30| 40 40| 10| 50| 60[ 60| 60| 50 11] 10| 60| 45,45 7318 50| 40 60
Maler- und Lackierer / Tapeten 2. 40 20 20| 30| 20| 5| 40| 40| 30| 30| 30| 11 5| 40| 27,73 ! 30| 20 35
Maler- und Lackierer / Tapeten Rest O 40 50| 30| 40| 85| 10| O 10 10[ 20| 11 0| 85| 26,82 26,82 20| 10 40
Glaserarbeiten 1. 60| 40| 30| O] 70| 10| 60[ 80[ 80 40| 40| 11 0| 80| 46,36 69,09 40 35 65)
Glaserarbeiten 2. 40( 20[ 20f O 10| 5| 40| 20| 15| 40| 40 11 0| 40| 22,73 20| 12,5 40
Glaserarbeiten Rest 0| 40| 50 oOf 20f 8 ©Of O 5| 20] 20 11 0| 85| 21,82| 21,82 20, 0 30,
Dachdeckerei 1. 70 40| 30[ 30 25| 80| 40| 50| 80| 50 10| 25| 80| 49,50 75,50 45 32,5 65)
Dachdeckerei 2. 30[ 20 20[ 30 10| 20| 30| 50| 10| 40 10| 10[ 50| 26,00 25 20 30,
Dachdeckerei Rest 0| 40| 50| 40 65| 0| 30| 0] 10| 10 10, 0| 65| 24,50| 24,50 20 2,5 40
Zimmerei 1. 80[ 60 30| 40 5[ 50| 40| 50| 80| 50 10, 5[ 80| 48,50 74,50 50 40[ 57,5
Zimmerei 2. 20| 10| 20| 30 5[ 50| 25| 50| 10| 40 10, 5[ 50| 26,00 22,5 12,5 37,5
Zimmerei Rest 0| 30| 50| 30 90 O 35| O 10 10| 10, 0| 90| 25,50| 25,50 20| 2,5 33,75
Geriistbau 1. 100| 50| 70| 60 10| 50| 60| 80| 80| 60 10| 10| 100| 62,00 83,50 60[ 52,5| 77,5
Geriistbau 2. 0| 20| 30[ 30 5[ 50| 25| 10| 15| 30 10, 0| 50| 21,50 22,5 11,25 30,
Gerlstbau Rest O[ 30 Of 10 85 O 15| 10| 5| 10 10| 0f 85| 16,50| 16,50 10 1,25 13,75
Garten- und Landschaftsbau 1. 100| 50| 30| 70 10| 30| 60| 70| 100 60 10| 10| 100| 58,00 76,50 60 35 70,
Garten- und Landschaftsbau 2. 0| 20| 20[ 20 5[ 30| 40| 20| O] 30 10, 0| 40| 18,50 20| 8,75 27,5
Garten- und Landschaftsbau Rest 0| 30[ 50f 10 85 40 O] 10| O] 10| 10 0l 85| 23,50 23,50 10| 2,5 37,5

Auf Basis dieser Angaben wurde errechnet, wie viel Prozent der Auftrage fiir eine Tatigkeit
von dem Unternehmen selbst und wie viel Prozent von den zwei wichtigsten Nachunterneh-

men in dem jeweiligen Bereich erledigt wurden.
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Selbst |GroBte 2| Rest
23,1%| 673% 9,6 %
2,5%| 8LA%| 16,1%
63,1%| 20,6%| 163%
41,7%| 39,4%| 189%
00%| 786%| 21,4%

Ingenieurleistungen
Geriistbau

Architekturleistung / Bauaufsicht
Hoch- und Tiefbau

Bodenbelag

Schlosser 58% 72,8%| 21,4%

Zimmerei 158%| 62,7%| 21,5%
0,0%| 782%| 21,8%

Sanitédr / Heizung / Liftung
Garten- und Landschaftsbau

6,7%| 7L,4%| 21,9%
6,7%| 70,5%| 22,9%

Dachdeckerei
Stuck-, Gips- und Verputzarbeiten 0,0%| 759%| 24,1%
Schreiner 7,1%| 66,3%| 26,6%

00%| 732%| 268%
73%| 658%| 27,0%
00%| 71,1%| 289%
2,7%| 67,2%| 30,1%

Maler- und Lackierer / Tapeten
Abbruch / Riickbau

Elektro

Glaserarbeiten

Kfriterien fiir die Auftragsvergabe

Den Anbietern von Kundenldsungen wurde ein Katalog von Kriterien vorgelegt, deren Be-
deutung fiir die Auftragsvergabe sie auf einer Skala von ,,Sehr wichtig® (+ +) bis ,,Uberhaupt
nicht wichtig® (— —) mit drei Zwischenschritten (+, o und —) bewerten sollten. Bei der Auswer-
tung wurde eine metrische Skala angenommen und dem Wert ,,Sehr wichtig” eine Wertigkeit

von 2 und dem Wert ,,Uberhaupt nicht wichtig eine Wertigkeit von -2 zugeordnet.
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S/5/5/8/2/8 SIE/E/S)8 sl [5/5/s/5)S/2/s s8] 18185/ /5
LI |5 /8 [ /L], < IS5 /g /28], &3 I |D S )a /5 /&3 ]S NISL/Ss /5|2
sISISIFIs )25 [&/5/S/8/<[5/8/8)8 Slelslgls /5588 g E/5/8/5 e |5
/88 |g e85 [o|F)8]s1&|5/8/8[&] |§/2/S[8)8/5/e/8/8)5/8/5/8/8/8/s/s /2
s/ /SIS)s 18] [§1&)e/S]8)8/8/518 s /2/8/816/s/5/8/5/8/5/8/8/5/5/)5/8/L/8
SI1EIS)el6/5/8). 1512181815 18/15/5/8/5/5/5/812/c/8/8/5/8/5/5/8/15/2/5/5/8 /¢
EISI8IEIS 1358185 /5/8)8)8/5181815/5/5/5/8/8/8/e/8/5/8/8/5/5/5/8/5/E/3
SN N s N e N S N S SN L s N S N N e A N RN N N S SN N N
1 o of 1 1f 1] 1f 2f 2 2| 2 2| 2| 1 1f 2f 2| 2| 2{ 2| 2| 2| 1l 1} 2| 2| 2[ 2| 2[ 2| 2[ 2| 2[ 2| 2[ 2
o -1 11 14 O 1 1 11 1f 2| 1f o 1| 1) 3} 2| 2| 1 2| 1y 1| o 2| 2| 2[ 2| 1] 2| 2| 2| 2| 1 1] 2| 1
o o 1 1 1 1f 1} 1} 1} 1f o of 1 1| o Y 1y 2f 1 1| 1y 1| 1} 1| 1y 1| 1 1] 1 of 1 2| o 1] 2| 1
o -1 of of 1 1| 2| 3} 1 2| 1} 1| 1 2| -1 of 1 2| 1 2| 1} of o 1| 2| 2| 2| 1| 1 1| 1 2| 1 1] 1 1
f 1 1f o 1f 2| 2f 3 1f 2| 1f o 1} 2| -1f of 2| 2| 2{ 2| 1 1} of 1} 2| 1 2 2| 2 1] 1f 2| 1f 2| 2[ 2
1f -1 -1f of of 1| 2 2 2 2| 1 -1 o o] -1f of o 2| 1f 2| 1 o] -2 -1} 2| 1| 1f 1] 1f 1] 1f O] Of O] Of O
-1 -2 1 1 2 1) 2 3y 2f 2 1 1} 1} 2| of 3 of 2| 2| 2| 2| of -1 1 2f 2| 2| 2 2| 1 1} 1 1] 2 2| 1
of of 1 1 1f 1f 1 1} 1f 2 1 o 1 oOf of 1 o 2 2 2| 2f 2| 1 1] 2| 2| 2 2[ 2| 2| 2| 2[ 1] 2| 2| 2
f -1y -1f 3y 1f 2| 1f of 1f 2| of 1} 1 1} of of 1 2| 1f 1} 13 1} of 1} 2 1} 1f 1} 1f 2| 2 1] 1f 1] 2 2
o of o of o of 1 1} 1 1| 1} of O O -2| -2 2| 2| 1 2| 2| 2| 1 1| 2| 2| 2| 1] 2| 2| 2| 2| 1 2| 2| 2
of 1| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 1 1] 2| 2| 1 2f 1} 2| 2| 2| 2| 1] O Of 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2
2 1 2 1 21 2| 2f 2 2| 2| 2 1| 2f 2| 1 2| 1} 2| 2| 2[ 2| 2| 1 2| 2| 2| 2| 2| 2 2| 2| 2| 2 2| 2| 2
-1y -2 of 1 1 2| 1 3 2| 2| 2| 2| 2| 2| of 3 2f 2| 1] 2| 2f 2| 1] 1 2f 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2
13| 13| 13| 13| 13| 13| 12| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13|Anzahl
-1 -2| -1 o] o[ o 1f o 1f 1 of -1 o o -2 -2 o 2| 1f 1} 1 o -2| -1} 1} 1} 1f 1] 1f O 1 O Of O Of O]Min
2] 1] 2] 2] 2| 2| 2 2l 2] 2 2l 1] 2 2l 2] 2 20 1) 2] 2] 2 2 2l 2] 2 2 2|Max
0,3/-0,4| 0,5] 0,8] 1,0] 1,3] 1,5] 1,2 1,5| 1,8] 1,2| 0,7] 1,1] 1,2[-0,1] 0,7] 1,2| 2,0 1,5 1,8] 1,5] 1,2] 0,2| 0,9 1,9] 1,7| 18] 1,5| 1,7| 1,5] 1,6] 1,7] 1,2| 1,5] 1,8] 1,5|mittel
o o 1f 1y 1f 135 3 1f 2f 1f 1 3 1| of 1 3y 2| 1 2| 28 1f of 1 2f 2| 2[ 2[ 2| 2] 2| 2| 1f 2[ 2| 2|Medi
o -1 of 1 1} 1| 1} 3} 1f 2| 1f of 1 1| -1f of 1} 2| 1f 2| 1 1| of 1| 2| 1| 2 1| 1f 1} 1f 2| 1f 1] 2 1]|Q1
1 o 1f o 1f 2| 2f 2f 2 2| 2 1] 2] 2| 1 Y 2| 2| 2 2| 2| 2| 1f 1] 2] 2| 2[ 2| 2[ 2| 2 2] 2 2| 2 2/Q3
0,7/ 1,1] 0,9] 0,3] 0,5/ 0,4] 0,3] 0,4] 0,3] 0,2| 0,5] 0,7[ 0,6] 0,7] 0,9] 1,2| 0,6] 0,0 0,3 0,1] 0,3] 0,6] 0,9] 0,6| 0,1] 0,2| 0,2| 0,3] 0,2] 0,4] 0,3] 0,4] 0,5/ 0,4] 0,4] 0,4|varianz
0,7[ 0,9 0,8{ 0,4| 0,5/ 0,5 0,5[ 0,5| 0,5/ 0,4]| 0,5[ 0,7| 0,6| 0,7| 0,7 0,8] 0,7| 0,0] 0,5/ 0,3] 0,5] 0,7| 0,7 0,4]| 0,1} 0,4| 0,4| 0,5]| 0,4| 0,6]| 0,5[ 0,5]| 0,5/ 0,6| 0,4| 0,6/AD-Streuung

Den nachgelagerten Unternehmen wurde der gleiche Katalog vorgelegt mit der Bitte, die Be-
deutung der Faktoren aus Sicht des Auftraggebers einzuschitzen.
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0[Min

2|Max

1|Median

ija1
2(Q3
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cwmm.cmw Hhﬁtf LMoy, S\SMWS Ixayy
seyq, %St.u\_ﬁ :w@cm@m A Sne cwwwamLtW\_
N bun Dy
3qe @f&@a% wce\“_ Py, wﬁ“@:&ws@wx“
2 &m«@& ww:wwmmmw“‘qcfmk “9p M.“M mf&.@m@
eysy S8, Ly 99
sy Snog H\\u H&QEEEE\S

72 71f 71 73} 73| 71| 71| 72| 71f 72| 71| 71| 71| 72| 71| 71 72| 71) 71] 72| 71 70| 71| 71| 72| 71| 71| 71| 72| 71| 71| 71| 71| 71| 70| 70|Anzahl

0,4/01/ 06| 1,1 1,1) 1,3) 1,2| 1,4] 1,5/ 1,5| 1,4) 1,2| 1,1} 1,5/ 0,9] 1,1 1,0| 1,7| 1,5| 1,6| 1,4 1,3| 0,8] 1,0] 1,6 1,5] 1,6 1,5 1,5| 1,3| 1,3| 1,4| 1,3| 1,5] 1,6[ 1,4|Mittel

09| 1,1] 1,0, 0,8| 0,6/ 0,6/ 0,5| 0,4 0,4| 0,4| 0,5| 0,6| 0,8] 0,4 0,8]| 0,6 0,9 0,3| 0,3]| 0,3| 0,5| 0,6| 0,8| 0,6| 0,4 0,3| 0,3| 0,3| 0,4] 0,5] 0,5[ 0,5] 0,4| 0,4| 0,2[ 0,4|Varianz

0,8| 0,8] 0,8] 0,6] 0,6/ 0,6 0,6| 0,6] 0,6| 0,6| 0,6| 0,6| 0,6] 0,6| 0,7| 0,6 0,7| 0,4 0,5| 0,5] 0,6] 0,7 0,7| 0,5/ 0,5 0,5/ 0,5| 0,5| 0,6/ 0,6| 0,6| 0,6| 0,5] 0,6| 0,5| 0,6|AD-Streuung

In einem zweiten Schritt wurden die Anbieter von Kundenlosungen gebeten, ihre nachgela-
gerten Unternehmen in den entsprechenden Kategorien zu bewerten. Dabei wurden jedoch die

Kriterien aus dem Fragekatalog entfernt, die durch das nachgelagerte Unternehmen nicht be-
einflussbar oder nur begrenzt bewertbar sind (neben den marktlichen Rahmenbedingungen

auch die Frage der personlichen Beziehung und die der Erfahrungen aus vergangenen Auftra-

gen). Es kam folgende Skala zur Anwendung:

Erfiillt die Kriterien tiberhaupt nicht

Erfillt die Kriterien teilweise

o 1:
o 2
e 3
o 4
e 5

Erfiillt die Kriterien weitgehend

Erfiillt die Kriterien vollstdndig
uibertrifft die Erwartungen
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Im letzten Schritt wurden die nachgelagerten Unternehmen noch um eine Selbsteinschitzung

gebeten.
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1|Min

5[Max

4{Median
4|Q1

5|Q3

1
5

4

U3;
Uy fmfwm\wm
13q,

7 49p sun, y

Scm:_\ a3, w
.bcmu
Yagyp, S99
1,

2 20 Y2ep twﬁc@ we,
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93,
W 49
wwawgwb:m qun Uy
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w.\S\.mc 1o, o .&\QEQED

Yoqye Myey,
Usy, SIay;
Wes, ey
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'z wmo\nwc: Gy

5| 43

73| 71| 72| 72| 71| 72| 72| 72| 72| 72|Anzahl

4,3[41]41] 41| 41| 42| 41| 43| 42| 4,2|Mittel

0,5 0,6/ 0,5 0,5/ 0,5/ 0,7| 0,6/ 0,4| 0,5| 0,4|Varianz

0,5 0,5[ 0,4 0,4] 0,4| 0,5 0,5/ 0,5] 0,5[ 0,5|AD-Streuung

72| 72| 73| 72| 71| 72| 73| 72

4,2| 4,2| 4,2) 4,1 3,9] 3,8 4,0] 4,1

0,4/ 0,4/ 0,5/ 0,5| 0,7] 0,5/ 0,6/ 0,4
0,4| 0,5 0,5] 0,5] 0,5] 0,5 0,5| 0,4

4] 3,8]

72| 72| 72| 73| 72 72| 73| 72| 71| 73| 72| 72

3,8] 3,9] 3,8| 3,6/ 4,1]| 4,2| 40| 4,0 4,0] 4,1] 3,8| 4,0

0,4/ 0,3 0,4 0,5| 0,4 0,4 0,5/ 0,5/ 0,5] 0,5| 0,6 0,4

0,5] 0,3 0,4| 0,6 0,4| 0,4| 0,4 0,4| 0,4| 0,5] 0,5] 0,3]

Anforderungen an den Auftraggeber

Den nachgelagerten Unternehmen wurde ein Katalog von 15 Anforderungen an ihren Auf-

ind

iese aus ihrer Sicht s

igd

icht

, Wie w

traggeber vorgelegt, bei denen sie bewerten sollten
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e Kann erfolgreich neue Auftrage generieren. (A)

e Besitzt ausreichende Fachkenntnisse, um Gesamtprojekte zu planen und umzusetzen. (B)

e Besitzt Flexibilitdt, auf unterschiedliche Kundenwiinsche einzugehen und sie umzuset-
zen. (C)

e Kann das Gesamtprojekt in Teilaufgaben aufteilen und deren Ausfiihrung iiberwachen.
(D)

e Trifft Entscheidungen nachvollziehbar und dokumentiert diese sinnvoll. (E)

e Besitzt die finanziellen und organisatorischen Fahigkeiten, um Gesamtprojekte effizient
abzuwickeln. (F)

e Schafft es, die Sprache des Kunden zu sprechen, seine Anforderungen zu analysieren
und als seridser Partner fiir die Projektausfithrung aufzutreten. (G)

e Tritt den Mitarbeitern gegeniiber als verldsslicher Partner auf und schafft es, sie zur
Mitarbeit zu motivieren. (H)

e Behandelt die an der Ausfiithrung beteiligten Unternehmen als Partner und gibt ihnen
die Moglichkeit einer angemessenen Beteiligung am Projekterfolg. (I)

e Kann in Konfliktsituationen vermitteln, im Zweifel aber auch den notwendigen Druck
aufbauen, um das Gesamtziel zu erreichen. (J)

e Kann auch komplexere Zusammenhinge analysieren und den Beteiligten sinnvoll erkla-
ren. (K)

e Schafft es, dem Projekt unndtige Komplexitit zu nehmen. (L)

e Kann die effiziente Koordination der einzelnen Teilaufgaben sicherstellen. (M)

e st bei Fragen erreichbar und kann aufgezeigte Probleme 16sen. (N)

e Steht dem Kunden als zentraler Ansprechpartner zur Verfligung und kann als Mittler
zwischen ihm und den beteiligten Unternehmen auftreten. (O)

Die Bewertung erfolgte dabei auf einer Skala von ,,Sehr wichtig® (+ +) bis ,,Uberhaupt nicht
wichtig® (— —) mit drei Zwischenschritten (+, o und —), denen bei der Auswertung Werte von 2
bis -2 zugeordnet wurden.

A B C D E F G H | J K L M N [¢]
1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 2 1 1
2 2 2 1 1 2 2 2 1 1 1 1 1 2 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 2 1
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0
2 2 2 1 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2
0 0 1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0
1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 1 2 2 2
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 2
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
2 1 2 0 0 2 1 1 0 2 1 1 1 1 2
2 2 2 1 2 2 2 1 2 1 2 1 2 2 2
1 2 1 1 1 1 1 1 2 1 1 0 1 1 1
1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1
1 1 1 0 0 1 1 1 1 0 1 0 0 0 1
2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2
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72|Anzahl
-1{Min

2|Max

1[Median
ljQ1
2(Q3

72

1

0,41 0,51|Varianz

0,58| 0,61|AD-Streuung

72

72

72

0,45| 0,40| 0,34
0,53| 0,48| 0,50

72

71

0,59| 0,42

0,63] 0,55

72

72

71

0,40| 0,44| 0,43
0,56| 0,56| 0,57

72

72

0,58| 0,62

72

72

72

1,49 1,56 1,47| 1,39 1,32 1,51 1,40 1,38 1,25 1,32[ 1,26] 1,14 1,28 1,39 1,33|Mittel

0,34| 0,31] 0,39 0,41 0,61

0,54| 0,52] 0,56

Auch den Anbietern von Kundenldsungen wurden die Aussagen vorgelegt mit der Bitte, die

Bedeutung aus Sicht der Auftragnehmer einzuschitzen.
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0|Min

2|Max

1|Median
1|Q1

12|Anzahl

2| 1,25|Q3

12

15

0,27| 0,33|Varianz

0,50 0,42|AD-Streuung

12

2

12

0,83| 1,33] 1,50| 1,17|Mittel

0

1
0,52| 0,24
0,56| 0,44

12

0,75

0,55
0,50

12

1

2[ 1,25

12

1
2
0,42| 0,39

0,56 0,50

12

12

2| 1,25
0,70] 0,20
0,56| 0,38

12

2
0,24

0,44

12

1
2| 1,25

12

0,75

0,91] 0,63

0,67 0,46

12

0
1

12

1

0,42| 0,52

12

1,33( 1,33] 0,83 1,00] 1,08 1,33] 1,17| 1,25 1,33] 1,25 1,00

15

0,61

0,67| 0,56 0,56
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68|Anzahl
1{Min

5|Max

4|Median
4{Q1

68

5

4

4| 4,25(Q3
0,71| 0,63|Varianz

0,58| 0,50|AD-Streuung

67

4

68

0,57| 0,75

68

0,60

0,59 0,61 0,60

68

67

0,99| 0,80
0,77] 0,69

67

4,5

68

0,66| 0,94

66

4,14 4,001 3,82] 3,73| 3,82 3,85 3,76/ 3,87| 3,87| 4,00[Mittel

5| 4,25

0,58

0,55 0,50] 0,75

68

4

68

0,51| 0,65

0,49] 0,65

68

4,07| 3,97 3,82

68

0,63| 0,52

67

3,82| 4,15

0,60

0,58| 0,58 0,49
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Abschlieend wurden die Anbieter von Kundenlésungen noch um eine Selbsteinschitzung
gebeten.

AlB|lc|Dbp|E|F|]ae]|H ] J K| L|{m|[N]| O
3| 4l 3| a4l 4 3| a4 s| 4 4 3] 4 4 4 s
al 4 a4 4 3| a4 a4 4 a4 4 3 3] 4 4 4
al a4 4 a4 3| 3| 4 3 3| 3| 3 3 3 4 a4
3| 4l s| a4l 4 5| s| a4l 3| 4 a4 a4 4 5| 4
al 4 4 4 a4l 5| 4l 4 3| 4 4 a4 a4 4 4
3] 3] 3] 1] o 3] 3] 3] 3] 3] 3] 3] 3] 4 3
3| 3| a4 a4l 3| 4] s| a4l 4 4 a4 3| 3] 4 a4
afl 4 4 a4 3| s| 4 3 3| 3 3 3 3 3 3
s| 4 s| s| 4 5| s| s| 5| 4 af 4 4 4 s
s| 4l 4] a4l 4 4] s| a4 4 4 s| 3| 4 4 a4
al 4 3] 3 3| 4 4 a4 3| 4 3 3 3 4 3
afl 4 31 3] a4 s| 31 3 3| 4 3 3 4 4 4
3| 4l a4l a4l 4 4] 4] a4 3| 3 a4 3| 4 4 4
13| 13] 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13| 13[ 13| 13| 13] 13] 13|Anzani
3| 3] 3 a1l o 3] 3 3| 3] 3 3 3 3 3 3min
s| 4 s| s| 4 5| s| s| 5| 4 s[ a4 4 5| s[max
3,77| 3,85| 3,85| 3,69| 3,46 4,15| 4,15| 3,85 3,46 3,69 3,54| 3,31 3,62| 4,00 3,92|mittel
al 4 4l a4 a4 4 4 a4 3| 4 3] 3] 4 4  4Median

w
S
w
S
w
S
S
w
w
w
w
w
w
IS
S

Ql

al 4 4 af a4 5| 5| a4 a4 a4 4 a4 4 4 4«3
0,53| 0,14 0,47] 0,90| 0,44| 0,64] 0,47] 0,47] 044| 0,23] 0,44 0,23] 0,26] 0,17 0,41|varianz
0,59| 0,26 0,52| 0,63] 0,58 0,65 0,52| 0,52[ 0,57| 043| 0,558| 0,43 047 0,15| 0,43/AD-Streuung

Zur Auswertung wurde auch ermittelt, in wie weit die Bewertung der nachgelagerten Unter-
nehmen mit der Selbsteinschitzung des Anbieters von Kundenlosungen iibereinstimmten.
Positive Abweichungen sagen dabei aus, dass die Bewertung durch die nachgelagerten Unter-
nehmen hoher und damit besser war.

Anforderungen an den Anbieter v. Kundenlsg. [Erfiillung durch den Anbieter von Kundenlsg. |Streuung der Aussagen

Kriterien Mittelwert Varianz Mittelwert Varianz Mittel- |Vari-  |AD-

Nachg. |Anb. Diff. Nachg. |Anb. Nachg. |Anb. Diff. Nachg. |Anb. wert anz Streung |Korr.
1,49 1,33 0,15 0,34 0,61] 3,82 3,77 0,05 0,60 0,53] 0,12 0,83 0,72 0,19
1,56 1,33 0,22 0,31 0,42 4,15 3,85 0,30 0,63 0,14] 0,31 0,81 0,71 -0,07|
1,47 0,83 0,64 0,39 0,52 4,07 3,85 0,23 0,52 0,47 0,21 0,94 0,77 0,02
1,39 1,00 0,39 0,41 0,91 3,97 3,69 0,28 0,51 09| o040 138 09 o016
1,32 1,08 0,24 0,61 0,63 3,82 3,46 0,36 0,65 0,44 0,41 1,14 0,91 0,00
1,51 1,33 0,17 0,40 0,24 4,14 4,15 -0,02] 0,58 0,64 -0,06 0,89 0,69 0,26
1,40 1,17 0,24 0,44 0,70, 4,00 4,15 -0,15) 0,66 0,47 -0,04 0,85 0,63 0,22]
1,38 1,25 0,13 0,43 0,20 3,82 3,85 -0,03 0,94 0,47, 0,04 0,92 0,72 0,33]
1,25 1,33 -0,08 0,59 0,42 3,73 3,46 0,27 0,99 0,44] 0,37 1,27 0,93 0,08
1,32 1,25 0,07 0,42 0,39 3,82 3,69 0,13 0,80 0,23 0,19 0,90 0,75 0,16
1,26 1,00 0,26 0,45 0,55 3,85 3,54 0,31 0,60 044/ 035 08| 0770 007
1,14 0,83 0,31 0,40 0,52 3,76 3,31 0,46 0,57 0,23 0,46 0,64 0,69 0,21
1,28 1,33 -0,06 0,34 0,24 3,87 3,62 0,25 0,75 0,26 0,24 0,97 0,76 0,02
1,39 1,50 -0,11 0,41 0,27, 3,87 4,00 -0,13 0,71 0,17] -0,16 0,70 0,60 0,24
1,33 1,17 0,17| 0,51 0,33 4,00 3,92 0,08] 0,63 0,41 0,15 0,84 0,67 0,13]

o|lZ|Z2|[=|- |7 |x|(ad|m|m|O(O|m|>

Kommunikationsverhalten

Die Anbieter von Kundenlosungen wurden gefragt, welche Kommunikationswege sie zur
Kommunikation mit thren nachgelagerten Unternehmen nutzen. Dazu wurden ihnen verschie-
dene Kategorien vorgelegt und sie um eine prozentuale Verteilung ihres Kommunikationsver-
haltens gebeten.
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15 20 20 0
15 15 5 0
13 12 10 0
25 10 10 0
0 0 30 0
10 10 10 0
10 10 30 0
0

0

0

0

0

0

100 10 15
10] 15| 25
100 20 10
100 20 10
200 10[ 55 of 10 0 5
200 40| 20 o] 10 5 5
13 13| 13| 13 13| 13 13|  13|Anzahl
10 10 0 0 0 0 5 0[Min
30 40 55| 20 25| 20 30 0|Max
19,62| 21,54 20,38 1,54| 11,38 11,31| 14,23] 0,00[mittel
200 20 20 of 10 10/ 10 0|Median
200 15| 10 of 10 10 10 ola1
200 28] 25 o] 13 15| 20 ola3
18,59| 76,60|193,59| 30,77| 29,92| 46,40| 82,69| 0,00|Varianz
2,9 7,04] 970[ 2,84 346] 525 7,51 0,00[AD-Streuung
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o
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Den nachgelagerten Unternehmen wurde der gleiche Katalog vorgelegt mit der Bitte, ihre
Kommunikationswege mit dem Auftraggeber aufzuteilen.

>
S /o
S ’,@0 @“§ @°¢ o
s &S Jx &S
g ¢ S S & ) < $
30 10 25 0 20| 10 5 0
20 3 20 2 10| 40 5 0
5 30 50 0 5 5 5 0
10 20 30 5 10| 10 10 5
40 20 10| 0 15 5 10 0
30 30 10| 5 10| 5 10 0
20 20 40 0 8 2 10 0
30 10! 10| 0 10| 20 20 0
10 40 5 0 30 5 10 0
20 30 0 10| 10 20 10
20 20| 20| 0 10 5 15 10
10 25 10| 0 15 10 30 0
5 5 5 0 0 2 80 3
20 40, 20 0 20 0 0 0
15 20 20 0 20 10 15 0
30 20 10| 0 10| 0 30 0
20 20 20 0 20 10 10 0
40 20 25 0 10 5 0 0
10 35 10| 1 14 10 20 0
10 20 60 0 10| 0 0 0
5 20| 10 0 10 15 40 0
5 0 5 75 1 10 0 4
20 0 20 0 20 30 10 0
40( 12,5 12,5 0 10| 0 25 0
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>
$ /& /S
s )& S S ,
$ /5 /S /S Sy ST S
& /& /S /S /L S Je <
25 25 30 0 16 2 2 0
20 20 15 0 10 20 15 0
40 5 40 0 5 0 10 0
10 10 60 0 10 10 0 0
30 25 10 0 15 15 5 0
30| 40 10 0 10 0 10 [0)
60 5 5 20 5 5 0 0
5 30 20 0 40 5 0 0
10 40 30 0 10 0 10 0
15 10 50 5 5 10 5 0
10 20 20 0 20 20 10 0
0 30 20 0 20 10 20| 0
0 50 10 0 30 1 9 0
10 3 55 2 0 0 30 0
10 50 10 0 15 10 5 0
20 20 20 0 10 10 20 0
30 20 20 0 20 5 5 0
10 5 10 1 5 2 66| 1
20 10 20 0 50 0 0 0
10 60 10 0 5 5 5 5
30| 25 25 0 10 0 10 0
10 40 5 0 15 15 15 0
20 30 30 0 10 0 10 0
22 3 50 0 20 0 5 0
30 10 40 0 15 0 5 0
20 10 60 0 5 5 0 0
20| 25 30 0 2 3 20| 0
20| 0 25 0 50 5 0 0
20 40 20 0 10 0 10 0
30| 0 50 0 10 10 0 0
10 20 55 0 5 10 0 0
30 7 30 0 30 0 3 0
20| 30 30 0 0 0 20| 0
10 10 50 0 10 0 20| 0
5 10 20 0 30 5 30 0
10 10 30 0 50 0 0 0
20 0 30 0 20 30 0 0
10 10 20 0 20 10 30 0
15 20 40 0 5 5 15 0
30| 20 25 0 15 5 5 0
10 25 20 0 15 10 20 0
10 20 15 0 15 25 15 0
66 66 66 66 66 66 66| 66|Anzahl
0 0 0 0 0 0 0 0|Min
60| 60 60 75 50 40 80 10{Max
18,67| 19,90| 24,43| 1,76 14,56 7,38| 12,73| 0,58|Mittel
20 20 20 0 10 5 10 0[Median
10 10 10 0 10 0 5 olQ1
28,75| 28,75 30 0 20 10 20 0|Q3
129,79]184,10| 246,31 90,86|122,74| 67,81|207,83| 3,91|Varianz
8,94 10,27 12,45 3,08 7,84 6,08] 9,87 1,03|AD-Streuung

Dabei wurden fehlende, unvollstindige und fehlerhafte Aufteilungen bei der Auswertung ig-

noriert.
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