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Die zunehmende
bringt einen Wechsel traditionell produktbezogener Geschäftsmodelle mit sich,
bei dem in der Folge keine eindeutige Trennung zwischen Industrie- und
Serviceunternehmen mehr möglich ist. In diesem Zusammenhang verkaufen

eine aus Sachleistungen, Dienstleistungen und
Rechten bestehende kundenorientierte Paketlösung (Leistungsbündel). Zu deren
Vermarktung werden Leistungsbündelverträge eingesetzt. Diese können in
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Geleitwort 

Die zunehmende Tertiarisierung von Industriegütermärkten hat eine Transformati-
on klassischer Geschäftsmodelle zur Folge. In zunehmender Weise weicht die 
Produktkompetenz von Industriegüterherstellern einer Lösungskompetenz, bei 
dem umfangreiche Sach- und Dienstleistungen sowie Rechte zur Lösung komple-
xer Kundenprobleme miteinander kombiniert werden. 

Neben besonders weit reichenden dienstleistungsorientierten Vertragsformen 
(Performance Contracts) übernimmt der Anbieter mit Life Cycle Cost (LCC)-
Verträgen neben einer Reihe komplexer Dienstleistungsbestandteile vor allem 
Garantien zur Übernahme von Service- und teilweise auch Ersatzteilkosten für die 
von ihm gelieferte Sachleistung. Solche Vertragskonstellationen führen zu einer 
erheblichen Risikoübernahme durch den Anbieter, die ihn zur Planung, Steuerung 
und Kontrolle des Leistungsbündels über dessen gesamten Lebenszyklus veran-
lassen. Eine für den effektiven und effizienten Vertragabschluss und für eine an-
schließende Vertragsüberwachung notwendige rationalitätssichernde Entschei-
dungsunterstützung durch das Controlling findet bislang nicht statt. Vor diesem 
Hintergrund wird das Controlling von dienstleistungsorientierten Geschäftsmo-
dellen im Allgemeinen und von LCC-Verträgen im Speziellen häufig als zukünf-
tige unternehmerische Herausforderung angesehen. 

Im Rahmen seiner Dissertation entwickelt Herr Seewöster eine Controllingkon-
zeption und geeignete Instrumente zur Planung, Steuerung und Kontrolle derarti-
ger Vertragstypen. Hierzu gestaltete er ein Softwarewerkzeug zur risikoadjustier-
ten Vertragskalkulation, das im Rahmen der empirischen Anwendungsforschung 
evaluiert wurde. Besonderen Wert gewinnt die Arbeit durch die vielen Schnittstel-
len zu Bereichen der Betriebswirtschaftslehre, der Volkswirtschaftslehre, der 
Wirtschaftsinformatik und der Ingenieurswissenschaften. 

Die von Herrn Seewöster entwickelte Konzeption nebst Controllinginstrumenten 
weist neben der theoretischen Fundierung eine hohe Praxisrelevanz auf. Unter-
strichen wird dieser Anwendungsbezug durch die Gestaltung und Evaluation des 
für diese Zwecke entwickelten Softwarewerkzeugs für einen Werkzeugmaschi-
nenhersteller. Die Umsetzung der Konzeption und die Nutzung entsprechender 
Controllinginstrumente dürfte zu einer gesteigerten Effektivität und Effizienz bei 
der Vertragsplanung, -steuerung und -kontrolle beitragen. 

 

Prof. Dr. Heinz Lothar Grob 
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1 Einleitung 
1.1 Motivation 

Untersuchungen der jüngeren Vergangenheit zeigen, dass die Bedeutung von 
Dienstleistungen im industriellen Sektor in den vergangenen Jahren zugenommen 
hat, mit Schwerpunkt bei den industriellen (unternehmensnahen) Dienstleistun-
gen.1 Bei produzierenden Unternehmen auf Industriegütermärkten stellen indus-
trielle Dienstleistungen bereits heute einen strategischen Wettbewerbsfaktor und 
das wichtigste Kundenbindungsinstrument dar.2 Die z. T. komplexen industriellen 
Dienstleistungen erwirtschaften zum gegenwärtigen Zeitpunkt vielfach höhere 
Renditen als das Kernprodukt.3 Ferner führt gerade der Konkurrenz- und Kosten-
druck auf Industriegütermärkten zu einer abwärts gerichteten Preisspirale, in der 
Unternehmen zunehmend mit Dienstleistungen nach Auswegen aus dem Preis-
wettbewerb suchen.4 Es besteht für Industriegüterhersteller neben dem Potenzial 
auch die Notwendigkeit zur Entwicklung und Erbringung innovativer Dienstleis-
tungen, da technikgetriebene Innovationen alleine zukünftigen und nachhaltigen 
Unternehmenserfolg nicht sicherstellen können.5  

Als Folge der zunehmenden Dienstleistungsorientierung ist keine eindeutige 
Trennung zwischen Industrie- und Serviceunternehmen mehr möglich. Die 
Dienstleistung ist nicht mehr länger nur absatzpolitisches Differenzierungsinstru-
ment, sondern dominiert als eigenständiges Absatzobjekt das Leistungsspektrum 
produzierender Unternehmen.6 Die Produktkompetenz des Industriegüterherstel-
lers weicht in zunehmender Weise einer geforderten Lösungskompetenz bei der 
Bewältigung komplexer Kundenprobleme.7 Ergebnis dieser Entwicklung ist der 
produzierende Dienstleister, der in Zusammenhang mit der Sachleistung einen 

                                                      
1  Vgl. Kleinaltenkamp, M./Plötner, O./Zedler, C. (2004), S. 627; Hornschild, K./Kinkel, S./Lay, 

G. (2003), S. 776 f.; so auch Engelhardt, W. H./Reckenfelderbäumer, M. (1999), S. 184 ff. Vgl. 
zur zunehmenden Bedeutung unternehmensnaher Dienstleistungen analog Wallacher, 
L./Petrauschke, B./Pesch, K.-H. (2002), S. 6; vgl. hierzu auch Reindl, J. (2002), S. 510. 

2  Vgl. die Untersuchungen von Homburg, C./Günther, C./Faßnacht, M. (2000); Buse, C./Frei-
ling, J./Weißenfels, S. (2001), S. 1 ff.; Homburg, C./Garbe, B. (1996b), S. 68 f. Die besondere 
Rolle von industriellen Dienstleistungen als dauerhafter strategischer Wettbewerbsvorteil wird 
von verschiedenen empirischen Studien belegt. Vgl. bspw. Simon, H. (1993), S. 8 ff. 

3  Zu den anbieter- und nachfragebezogenen Gründen der zunehmenden Dienstleistungsorientie-
rung vgl. Kleinaltenkamp, M./Plötner, O./Zedler, C. (2004), S. 627.; Meyer-Kramer, F./Lay, 
G. (2001), S. 398. 

4  Vgl. Homburg, C./Günther, C./Faßnacht, M. (2000), S. 4. 
5  Vgl. Lay, G./Schneider, R. (2001), S. 16 ff.; Meyer-Kramer, F./Lay, G. (2001), S. 397 f. 
6  Vgl. Rösner, J. (1998), S. 109 f. 
7  Vgl. stellvertretend Meyer-Kramer, F./Lay, G. (2001) S. 399; sowie Engelhardt, W. 

H./Reckenfelderbäumer, M. (1999), S. 190; 
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Verbund aus Dienstleistungen und Rechten als Paketlösung verkauft.8 Absatzob-
jekte produzierender Dienstleister stellen komplexe Leistungsbündel dar, bei de-
nen immateriellen Bestandteilen eine größere Bedeutung zukommt als materiel-
len. 

Aufgrund der komplexen Struktur und unterschiedlicher Zeitpunkte der Erbrin-
gung einzelner Leistungsbestandteile stellen Leistungsbündel Kontraktgüter dar, 
zu deren Vermarktung spezielle Verträge eingesetzt werden.9 Diese werden in der 
vorliegenden Arbeit auch als Leistungsbündelverträge bezeichnet. Die Ausgestal-
tung von Leistungsbündelverträgen kann in Abhängigkeit von dem verfolgten 
Geschäftsmodell unterschiedlich komplex sein und reicht bis hin zu Betreibermo-
dellen (Betreiberverträge), bei denen produzierende Dienstleister weniger eine 
Sachleistung als vielmehr eine Leistung oder ein Leistungsergebnis vermarkten. 

Neben besonders weit reichenden Formen dienstleistungsorientierter Geschäfts-
modelle besteht eine steigende Nachfrage nach so genannten Life Cycle Cost-Ver-
trägen (LCC-Verträgen), die spezielle Leistungsbündelvertragstypen darstellen. 
Bei diesen übernimmt der Anbieter neben einer Reihe komplexer Dienstleistungs-
bestandteile (u. a. Wartung und Inspektion) vor allem Garantien zur Übernahme 
von Service- und teilweise auch Ersatzteilkosten für die von ihm gelieferte Sach-
leistung. LCC-Verträge stellen Einstiegspunkte in weitreichende dienstleistungs-
orientierte Geschäftsmodelle dar. Der Nutzen solcher Verträge liegt auf der Nach-
fragerseite in vorab kalkulierbaren Lebenszykluskosten und einer dauerhaften 
Zusammenarbeit und Kommunikation mit dem Anlagenlieferanten. Dadurch ver-
spricht sich der Nachfrager einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess an dem 
von ihm beschafften Anlagensystem und Produktivitätssteigerung aufgrund zu-
nehmender Verfügbarkeiten.10 Auf der Anbieterseite bestehen neben einer Reihe 
von Chancen, wie dem frühzeitigen Erkennen von Kostentreibern und Kostensen-
kungspotenzialen, der Möglichkeit zur betriebswirtschaftlichen Darstellung von 
Maschinenkonzepten über die Lebensdauer in Form einer monetären Bewertung, 
nachhaltiger Kundenbindung und gleichmäßiger Auslastung der Servicekapazitä-
ten jedoch erhebliche Risiken. Diese liegen in der Übernahme großer Teile der 
Betreiberrisiken begründet, die bislang der Nachfrager getragen hat. Vielfach 
unterbleibt eine aktive Vermarktung derartiger Verträge trotz einer vermeintlich 
großen Nachfrage aufgrund der schlechten Abschätzbarkeit von Kosten und Risi-
ken.11 Dieses liegt neben der mangelnden Eignung bestehender Instrumente vor 
allem auch am Defizit einer theoretisch fundierten instrumentellen Konzeption 
zur Unterstützung des Entscheidungsprozesses durch das Controlling.12 Eine ratio-

                                                      
8  Vgl. Schuh, G./Friedli, T./Gebauer, H. (2004), 
9  Vgl. Schade, C./Schott, E. (1993a); Schade, C./Schott, E. (1991); Schade, C./Schott, E. 

(1993b); Kaas, K. P. (1992). 
10  Vgl. Nau, D. (2004). 
11  Vgl. Stierle, T./Niemann, J. (2004), S. 16f. 
12  Vgl. ähnlich Niemann, J. (2005), S. 4 ff. 
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nalitätsgesicherte Planung, Steuerung und Kontrolle dieser Verträge findet somit 
nicht statt.13 

Derzeit werden in vielen Industriegüterunternehmen Controllinginstrumente ein-
gesetzt, die aufgrund ihrer Sachleistungsorientierung und aufgrund eines mangel-
haften Zeitkonzepts den Besonderheiten der Leistungsbündel wie der hohen 
Dienstleistungsintensität und der Dynamik der Leistungserbringung zu wenig 
Rechnung tragen.14 In Industrieunternehmen ist eine Kalkulation der Sachleistung 
die vorherrschende Praxis. Vielfach können aufgrund mangelnder Kosten- und 
Leistungstransparenz der Servicekosten und -erlöse die für Vertragsentscheidun-
gen notwendigen Informationen nicht erhoben und analysiert werden. Das man-
gelhafte Zeitkonzept liegt in den Eigenschaften klassischer Controllingmethoden 
des internen Rechnungswesens begründet. Zum einen werden Verfahren der Kos-
tenrechnung verwendet, die kurzfristig orientiert sind und zeitliche Interdepen-
denzen vernachlässigen. Zum anderen stellen Verfahren wie die klassische Inves-
titionsrechnung eine Sonderrechnung dar, die nur wenige Schnittstellen zur Kurz-
fristrechnung aufweist und langfristig orientiert ist. Es fehlt ein integriertes, le-
benszyklusorientiertes Instrumentarium, das neben Planung, Steuerung und Kon-
trolle hybrider Leistungen in der Lage ist, Vertragsrisiken zu identifizieren, zu 
bewerten und die Ableitung von Maßnahmen zur Risikoreduktion ermöglicht. 
Aufgrund der theoretischen Forschungslücken, die sich auf die Praxis auswirken, 
besitzt die Zielsetzung der Arbeit einen dualen Charakter. Dieser kommt in einem 
Erkenntnis- und einem Gestaltungsziel zum Ausdruck.15  

Im Rahmen des Erkenntnisziels ist zu untersuchen, wie der Entscheidungsprozess 
der Planung, Steuerung und Kontrolle von LCC-Verträgen durch das Controlling 
unterstützt werden kann. Dazu müssen Anforderungen an Instrumente zur lebens-
zyklusorientierten Kalkulation von LCC-Verträgen unter Risiko erarbeitet wer-
den. Darüber hinaus ist festzulegen, wie die Instrumente für die effektive und effi-
ziente Nutzung miteinander zu verknüpfen sind. Ein Gestaltungsziel der Arbeit 
besteht in der Entwicklung einer Controllingkonzeption sowie eines geeigneten 
Controllinginstrumentariums zur Planung, Steuerung und Kontrolle von LCC-
Verträgen. Hierzu sind Instrumente zu selektieren, anzupassen und ggf. zu entwi-
ckeln. Darüber hinaus besteht ein Gestaltungsziel in der formal-technischen Sys-
temkonstruktion eines softwaretechnischen Werkzeugs und dessen praktischer 
Evaluation im Rahmen der empirischen Anwendungsforschung. Zur Zielerrei-
chung und zur Handhabung der dargelegten Problemstellung sind die folgenden 
Ausgangsfragen zu beantworten: 

                                                      
13  Ein Diskussion der Gründe für ein fehlendes Service-Controlling bei dienstleistungsorientier-

ten Geschäftsmodellen findet sich bei Reckenfelderbäumer, M. (2004a), S. 212 ff.; sowie bei 
Reckenfelderbäumer, M. (2003), S. 170ff. Für eine empirische Untersuchung zu Service-
Controlling-Defiziten vgl. Engelhardt, W. H./Reckenfelderbäumer, M. (1999), S. 258 ff. 

14  Vgl. Reckenfelderbäumer, M. (2004a), S. 212 f. 
15  Vgl. Heinen, E. (1969), S. 210 f. 
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1. Wie ist die Vermarktung komplexer Leistungsbündel als Absatzobjekte produ-
zierender Dienstleister zu gestalten?  

2. Welche Anforderungen ergeben sich für das Controlling aus der zunehmenden 
Hybridisierung von Sach- und Dienstleistungen und der Vermarktung im Rah-
men von Leistungsbündelverträgen?  

3. Wie ist eine Controllingkonzeption zur Planung, Steuerung und Kontrolle von 
LCC-Verträgen auszugestalten und welche Anforderungen bestehen an die 
Controllinginstrumente?  

4. Wie sieht ein theoretischer Bezugsrahmen aus, der für die Planung, Steuerung 
und Kontrolle von LCC-Verträgen herangezogen werden kann?  

5. Welche Instrumente sind im Rahmen der Planung, Steuerung und Kontrolle 
der LCC-Verträge auf welche Weise einzusetzen?  

6. Wie ist ein computergestütztes Controllinginstrument zu konstruieren, das die 
Vertragsplanung bzw. die Kalkulation von LCC-Verträgen unterstützt? 

7. Wie ist das Instrumentarium und die damit verbundene Entscheidungsunter-
stützungsfunktion vor dem Hintergrund einer praktischen Evaluation zu be-
werten? 

1.2 Gang der Untersuchung 

Die Arbeit ist in sechs Kapitel gegliedert, deren inhaltliche Zusammensetzung und 
Struktur in Abb. 1, S. 5 wiedergegeben wird.  
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Abb. 1: Gang der Untersuchung 
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Nach der Einleitung erfolgt in Kapitel zwei eine definitorische Grundlegung der 
zentralen Begriffe und eine Eingrenzung des Untersuchungsgegenstands. Zu-
nächst werden Objekte der betrieblichen Leistungserstellung auf Industriegüter-
märkten beschrieben. Dann werden Akteure auf Industriegütermärkten analysiert, 
bei denen der Schwerpunkt der Leistungserstellung auf Dienstleistungen liegt. 
Daraufhin wird die Leistungsverwertung bzw. -vermarktung durch produzierende 
Dienstleister und mögliche Gestaltungsformen näher beleuchtet. Dazu findet zu-
nächst die definitorische Klärung des Begriffs der Leistungsbündel als Absatzob-
jekte produzierender Dienstleister statt. Ausgehend von Anforderungen der indus-
triellen Kunden wird eine Analyse des Leistungsbündelumfangs (sachliche Ge-
staltung) und dem Zeitraum der Leistungserbringung (zeitliche Gestaltung) vor-
genommen. Im Anschluss werden konkrete Vermarktungsformen für Leistungs-
bündel in Form von Leistungsbündelverträgen identifiziert und klassifiziert. In 
diesem Zusammenhang werden Life Cycle Cost-Verträge (LCC-Verträge) als 
spezielle Form der Leistungsbündelverträge eingehender untersucht. Diese stellen 
das Bezugsobjekt der weiteren Untersuchung dar. Eine Analyse der Konsequen-
zen aus der zunehmenden Hybridisierung von Sach- und Dienstleistungen auf den 
Vermarktungsprozess sowie daraus resultierender Strukturdefekte bei der Planung 
bilden den Ausgangspunkt für die konzeptionelle Ausgestaltung des Controllings. 

Gegenstand des dritten Kapitels ist die Gestaltung einer Controllingkonzeption 
für LCC-Verträge. Ausgehend von einem Bezugsrahmen werden Ziele und Auf-
gaben der Konzeption erarbeitet. Im Anschluss werden Anforderungen an geeig-
nete Controllinginstrumente zur Aufgabenerfüllung abgeleitet. Basisinstrumente 
zur Aufgabenerfüllung stellen bestehende Ansätze lebenszyklusorientierter Kalku-
lationen dar, die zur Diskussion der Anforderungen und zur problemspezifischen 
Weiterentwicklung verwendet werden. Die Ergebnisse dieser Diskussion werden 
zu zentralen Gestaltungskriterien des zur Aufgabenerfüllung notwendigen Instru-
mentariums verdichtet. 

Für die Gestaltung des Controllinginstrumentariums zur risikoadjustierten Kalku-
lation von LCC-Verträgen wird im vierten Kapitel zunächst ein Phasenmodell zur 
Selektion geeigneter Instrumente entwickelt. Die Selektion und Entwicklung von 
Instrumenten erfolgt anhand bereits in Kapitel drei erarbeiteter Anforderungen 
und Gestaltungskriterien. Das verfeinerte Phasenmodell dient ferner als Vorge-
hensmodell, um den Instrumenteneinsatz in der Planungs-, Steuerungs- und Kon-
trollphase zu systematisieren. 

Im Rahmen der Anfragebeurteilung und Vorkalkulation sind neben Instrumenten 
zur Identifikation von Ressourcen und Risiken vor allem Verfahren zur Prognose 
des Mengengerüsts notwendig. Es wird hierbei zum einen das Potenzial des sin-
gulären Einsatzes quantitativer und qualitativer Prognoseverfahren untersucht. 
Zum anderen wird aufgrund der notwendigen Integration kundenindividueller 
Risiken ein heuristisches Verfahren zur Prognose garantierter Leistungsbestand-
teile entwickelt. Neben geeigneten Instrumenten zur Bewertung des Mengenge-
rüsts ist für die sachliche und zeitliche Bündelung vertragsrelevanter Ressourcen 
ein einheitliches Bewertungsschema zu erarbeiten. Als Kerninstrument der Ent-
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scheidungsvorbereitung und Entscheidungsverdichtung wird die Methode der 
vollständigen Finanzplanung (VOFI) betrachtet und kontextspezifisch angepasst. 
Darüber hinaus ist ihre Nutzung zur Vertragsplanung, -steuerung und -kontrolle 
zu erörtern. Im Rahmen von Vertragssteuerung und laufender Vertragsüberwa-
chung findet eine Untersuchung von Instrumenten statt, die sowohl für ein 
Leistungs- und Risikomonitoring auf der Einzelvertragsebene als auch auf der 
Ebene des Vertragsportfolios genutzt werden können. Im Anschluss daran werden 
geeignete Instrumente der Vertragskontrollphase motiviert. Das Kapitel schließt 
mit einem Zwischenfazit über die verwendeten Instrumente und liefert Ansatz-
punkte für instrumentelle Weiterentwicklungspotenziale zur Verbesserung ver-
tragsrelevanter Entscheidungsprozesse. 

Die Darstellung der Umsetzung im Rahmen einer Praxisstudie und Evaluation 
eines prototypischen, computergestützten Werkzeugs zur Entscheidungsunterstüt-
zung ist Gegenstand von Kapitel fünf. Ausgangspunkt für die prototypische Ge-
staltung des computergestützten Werkzeugs bilden die Anforderungsanalyse und 
das Vorgehensmodell zur Datenbeschaffung. An die Architektur und Beschrei-
bung der Systemnutzung schließt die Evaluation des Werkzeugs an. Diese wird 
anhand der Kosteneffekte von Datenbeschaffung und Systemgestaltung sowie der 
Nutzeneffekte in Form des Erfüllungsgrads zentraler Gestaltungsanforderungen 
vorgenommen. 

Die Arbeit schließt mit einer Zusammenfassung zentraler Ergebnisse bzw. einer 
Beantwortung der Ausgangsfragen aus Abschnitt 1.1. 




