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Zusammenfassung

Das Unternehmensumfeld im Forstmaschinenmarkt ist von einem verscharften in-
ternationalen Wettbewerb gepragt. Die strategische Positionierung im Vertrieb und
die konsequente Verfolgung der gesetzten Ziele sind daher von grof3er Bedeutung.
Die Situation des Vertriebs muss transparenter werden, damit die Unternehmens-
lenker die Position des eigenen Unternehmens beeinflussen und Entscheidungen
schneller als in der Vergangenheit treffen konnen. Ein Performance Measurement
System (PMS) ist ein wirkungsvolles Instrument zur erfolgreichen Strategieumset-
zung und kann dabei helfen, die Komplexitat des Vertriebs auf nachvollziehbare
Parameter zu reduzieren. Jedes Unternehmen ist hierbei allerdings sehr individuell,
und daher gibt es auch keine pauschale Vorgabe dafir, welche Kennzahlen gemes-
sen werden sollen. Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Perfor-
mance Measurement Systems fur die KONRAD Forsttechnik GmbH zur effizienten
Vertriebssteuerung und Unterstitzung der Strategieumsetzung. Dabei sollen poten-
zielle Konzepte analysiert, ein geeignetes Konzept ausgewabhlt, relevante Kennzah-
len identifiziert und eine Hilfestellung zur Implementierung dieses Systems erarbei-
tet werden. Im ersten Schritt werden die problemrelevanten Theorien erfasst und
die theoretischen Konzepte des Performance Measurements analysiert. Anschlie-
Rend werden drei Konzepte ausgewahlt, welche fur einen Klein- und Mittelbetrieb
im Maschinenbau-Vertrieb geeignet sein kdnnten und Kriterien zur vergleichenden
Bewertung der Konzepte erarbeitet. Der weitere Forschungsprozess gestaltet sich
derart, dass die Entwicklung des PMS in vier Teilschritten erfolgt. Zunachst wird
eine interne Analyse in Form einer Sekundarforschung durchgefihrt, welche die
notwendigen Voraussetzungen fur die Implementierung eines solchen Systems, wie
z.B. die verfugbaren Daten oder die Vertriebsstrategie der KONRAD Forsttechnik
GmbH, analysieren soll. Im nachsten Schritt wird mithilfe der Bewertungskriterien
im Zuge einer Gruppendiskussion ein geeignetes Konzept fir das Unternehmen
ausgewabhlt. In weiterer Folge werden Einzelexplorationen durchgefuhrt, um etwa-
ige Probleme bei der Implementierung oder bei der Verwendung von PMS zu iden-
tifizieren. Im Rahmen einer zweiten Gruppendiskussion erfolgt die detaillierte Aus-
gestaltung des Systems, indem Ziele hergeleitet und Kennzahlen ausgewahlt wer-
den. Abschlie3end werden konkrete Handlungsempfehlungen zur erfolgreichen Im-

plementierung des Systems abgeleitet und ein MalRnahmenplan aufgestellt.



Abstract

The business environment in the forest machinery market is driven by fierce global
competition. Strategic sales and the consistent pursuit of goals are of the utmost
importance. The sales process needs transparency to enable leadership to accu-
rately position the company in the market and increase the speed of the decision
making. A performance measurement system (PMS) is an effective instrument for
successful strategy implementation. It will reduce the complexity of sales to com-
prehensible parameters. Due to the individuality of each company, there is no gen-
eral guideline for key figures to be measured. The aim of this study is to develop a
performance measurement system for KONRAD Forsttechnik GmbH for efficient
sales control and support of strategy implementation. Potential concepts are to be
analyzed, a suitable concept is to be selected, relevant key figures are to be identi-
fied and support for the implementation of this system is to be developed. In the first
step, the problem-relevant theories are recorded, and the theoretical concepts of
performance measurement are analyzed. Three concepts are selected which could
be suitable for a small and medium-sized enterprise in heavy machinery, and the
criteria for the comparative evaluation of the concepts are worked out. The devel-
opment of the performance measurement is carried out in four sub-steps. First, an
internal analysis in the form of secondary research is carried out to analyze the
necessary prerequisites for the implementation of such a system. Examples would
be the available company data or the sales strategy of KONRAD Forsttechnik
GmbH. In the next step, a suitable concept for the company is selected in the form
of a group discussion with the help of the evaluation criteria. Thirdly, individual ex-
plorations are carried out to detect any problems with the implementation or use of
PMS. During a second group discussion, the detailed design of the system is cre-
ated by identifying the objectives and selecting key figures. Lastly, specific recom-
mendations for the successful implementation of the system are developed and an

action plan is drawn up.



Inhaltsverzeichnis

Eidesstattliche ErkI&ruNg ..........uueieieiiiiiiiiiiiiiiii e I
ZUSAMMENTASSUNG ...ciiiiiiiiiiii e e e e e e e e e e e e e e e e e e aeannas "
y Y 151 4 = Lo PP \Y,
ADDIldUNGSVEIZEICANIS ..o VIii
TabellenNVerzeiChnis ... e IX
ADKUIZUNGSVEIZEICANIS ..uuii e e e Xl
3 o1 Y 1 AU g o USRS 6
1.1  Unternehmensvorstellung ............eeoiiiiiiiiiiiiii e 6
1.2 AUSQANGSSITUALION ..o 10
1.3 HerausfOrderUNgEeN ........cooi i i i i e e e e eeeaens 12
A 1 (1= U | o O RPPPPPIN 14
1.4.1 UNterneNMENSZIEL.......oiiii i 14
1.4.2 Ziel der Masterarbeit..........ccooveeiuiiiiiiie e 15

1.5  Gang der LOSUNQ .....cuuuuuiiiieeeeeeeieie e e e e e ettt s e e e e e e e e e s e e e e e e e eeeanns 15
2. B2B-Vertrieb in einem Maschinenbau-KMU...............ccccoiiii, 17
2.1 B2B-Vertrieb in mittelstandischen Unternehmen ................ccoovvvvviinnnnnn. 17
2.2 B2B-GeSChaftStYPEN .....coeviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee 18
2.3  Besonderheiten im Projektgeschaft-Vertrieb..........ccccccooeeeiiiiiiiiiiiininnnn. 19
2.3.1 Kaufprozess im Projektgeschaft.............cccoooeiiiiiiiiiiiii e, 19
2.3.2 Strategisches Vertriebsmanagement im Projektgeschéft................... 20

3. Vertriebscontrolling als Basis effizienter Vertriebssteuerung ................ 23
3.1 Begriffsdefinitionen und -abgrenzungen.............ccccovvvviiiiiie e, 23
3.1.1 VertriebDSStEUEIUNG .......cooveeiiiieee e 23
3.1.2 VertriebSCONtrolliNg...........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 23

3.2  Aufgaben des Vertriebscontrollings............ueeiiieiieiiiieiiiiiiiee e 24
3.3 Instrumente des Vertriebscontrollings..........ccoooveeiiiiiiiiiiieeee, 27
3.4  Besonderheiten des Vertriebscontrollings in KMUS ..............ccooeevvviinnnnn. 29
4. Performance Measurement Systeme zur Vertriebssteuerung ................ 31
4.1  Definitionen und Begriffe.............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiis 31



4.1.1 Performance Measurement SYStEME .........coovviiiiiiiiiiiieieeeeiiiee e 31

4.1.2 Performance Management SYStEME ........cccovvvvevvviiiieeeeeeeeeiiee e 32

4.2  Die Entstehung von modernen Performance Measurement Systemen.. 33

4.2.1 Entwicklung von Kennzahlensystemen zu PMM-Systemen............... 33
4.2.2 Konzepte des Performance Measurements ...........ccccceevveemmeiinnnnnnnnnns 38
4.2.3 Das Balanced Scorecard-KONZEePt.......ccceeeeeeviviviiiiiiiiieeeeeeeeiiicie e 40
4.3  Verwendung von PMS in Maschinenbau-KMUS ..............ccccevviiiennenn. 41
4.4  Kennzahlen als BasiSVON PMS ... 43
4.4.1 Funktionen von Kennzahlen ..............coiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeceei e 43
4.4.2 Arten von KENNZaNIEN .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinennee 44
4.4.3 Kennzahlen zur Nutzung in der Vertriebspraxis ...........ccccccvvviinnneennn. 45
4.5 Implementierung eines PMS in einem KMU..............uuuviiiiiiiiiiiiiiiniiiinnnnns 49
4.5.1 Der ImplementieruNgSPrOZESS. ... ..uuuuuuuuuiiiininiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineennnnnaeeenaee 49
4.5.2 Change-Management als unterstiitzende Managementtechnik ......... 52
4.5.3 Hurden in der Implementierungshase eines PMS in KMUs................ 53

Entwicklungskonzepte fur den Vertrieb in einem Maschinenbau-KMU . 54

5.1 Konzeptnach Pufahl.........cccccoiiiiiiiiiiiee 54
5.1.1 AUFDAU ettt nnnne 54
5.1.2 ENWICKIUNG ..coovviiii e 55

5.2  Konzept nach KUhnapfel ... 60
5.2.1 AUTDAU ... 60
5.2.2 ENWICKIUNG ..coovviiiiie e 61

5.3  Das OKR-KONZEPL......couuiiiiiiiiiiiieeie e e eaes 67
5.3.1 AUTDAU .. 67
5.3.2 ENWICKIUNG ..ottt 70
Vergleichende Beurteilung der KONzepte ........coovvviiiiiiiiiiceceeiecee e, 73

6.1  Kritische Reflexion der KONzZepte .........ooovvvuviiiiiiiiiieeeiee e, 73

6.2  Kiriterien zur Bewertung der KONZepte .........coovvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee 75
Entwicklung des PMS fir die KONRAD Forsttechnik GmbH .................. 76

7.1 UNtersuchungSaeSigN .....coeeiiiii e 76
7.1.1 Untersuchungsgegenstand...........ccooovviuiiiiiiiiiiii e 76



7.1.2 ErhebungsSmethode .........coooiiiiiiiiiii e 77

7.1.3 Stichprobenauswahl ...............uiiiiiieiiiie e 78
7.1.4 ErhebungSINStrUMENt .........oovviiiiiiiieeieeeees e 79
7.1.5 Planung der Feldarbeit ............cooiiiieiiiiiiiiiiii e 80
7.1.6 AUSWEITUNG ...oeeietiiiiiee ettt e e e e e e e e e e e e e 80

7.2 INEINE ANAIYSE .cooiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 81
7.2.1 Analyse der innerbetrieblichen Informationssysteme ............cc........... 81
7.2.2 Analyse der Vertriebsstrategie .........cccccovvviiiiiiiiiiiiiiiee 84

7.3 Auswahl eines Entwicklungskonzeptes.........cccccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee, 86
7.4  Untersuchungsergebnisse der Einzelexplorationen ..............ccccevvvvvvnnnnn. 88
7.4.1 Assoziationen mit Performance Measurement Systemen .................. 88
7.4.2 Implementierung des Performance Measurement Systems............... 88
7.4.3 Die Arbeit mit einem Performance Measurement System.................. 91
7.4.4 VerbesserungsvorsChl&ge .......ccoovvieiiiiiiiiiiii e, 91

7.5 Detaillierte Ausgestaltung des SYStemMS .......ccooveeeeiiiiiiiiiiiiie e, 92
Das PMS fur die KONRAD Forsttechnik GmbH ..., 97

9. Handlungsempfehlungen ... 98
9.1 Einflihrung eines Projektmanagements .............ccccevvvvvviiiiee e eeeeevviinnn, 98
9.2  Aufbereitung der fehlenden Daten ...........cccccevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 99
9.3 Festlegung der Ziel- und Schwellenwerte ............cccooevviiiiiiii e, 99
9.4  Definition von MalBNahmen ...........cooooriiiiiiiiii e 100
9.5 Implementierung des SYSIEMS........cccovviiiiiiiiii e 100
9.6 KOMMUNIKALION ...ooeiviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee ettt 101
9.7  SOll-ISt-VergleiCh ... 101
10.  Operative MalBNahmenplanung ..........cccccceueimmiiiiiiiiiiis 101
11, Fazit und AUSDIICK ...uuiiiiiiiiiii e 104
LiteraturvVerZeiChNIsS . ... 105
ANNANG 1ttt e e 112

Vi



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: KONRAD Produktpalette ..........cccouvvuiiiiiieieeeeeecee e 7
Abbildung 2: Unternehmensorganigramm.............cccooveeeeiiiiieiiiiiicee e 8
Abbildung 3: Distributionssystem KONRAD Forsttechnik GmbH .......................... 9
Abbildung 4: Neutrale Prozesskette bei KFT.........cooiiviiiiiiiiiiieeeeeeei e 9
Abbildung 5: Lineare Umsatzprognose bis 2022/23 .............ccccoeviiieeiiiiiiiiiiiiieee e, 14
Abbildung 6: BEZUGSIaNMEN .........ovviiiiii i 16
Abbildung 7: B2B-GeSChaftStypen..........covvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 18
Abbildung 8: Phasenablauf des Projektgeschaftes .........ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnen, 19
Abbildung 9: Aufgabenfelder des strategischen Vertriebsmanagements ............. 20
Abbildung 10: VertriebsSpyramide ..........ccooooiiiiiiiiiiiii e 22
AbDbIldunNg 11: DU-PONt SYSIEM ...cciiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee ettt 33
Abbildung 12: Entwicklung von traditionellen Kennzahlensystemen zum
PerformanCe MEaASUIEIMENT ..........uuuuuuieieiiiiiiiiiiitiiieeeaeaerraee e eeerneeenennnnennnes 35
Abbildung 13: Der Weg zum fortschrittlichen Performance Measurement ........... 36
Abbildung 14: Die vier Dimensionen der BSC..........coovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeee 40
Abbildung 15: Funktionen von Kennzahlen ............ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeieeeeee 44
Abbildung 16: Kennzahlen zur Vertriebssteuerung ............ccccceeeveieeeeeeeeiiiicen e, 46
Abbildung 17: Performance Measurement-RegelKreis..........cccoevveeevviviiiiiiiieeeenn, 51
Abbildung 18: Erfolgsfaktoren des Wandels..............cooovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 52
Abbildung 19: Hurden in der Implementierungsphase eines PMS ..........ccccceee.. 53
Abbildung 20: Erwartete vs. tatsachlich aufgetretene Probleme bei der
Implementierung €iNES PMS .. ... o e 53
Abbildung 21: BSC fur den Vertrieb nach Pufahl...................ccoooooii 55
Abbildung 22: Entwicklungsprozess der BSC nach Pufahl............cccccvvviiennn. 55
Abbildung 23: Strategy Map nach Pufahl ... 59
Abbildung 24: Aufbau der BSC nach Kiahnapfel..........cccccoiiiiiiiiee 60
Abbildung 25: Entwicklungsprozess der BSC nach Kuhnapfel..........cccccccceeeeo. 61
Abbildung 26: Vertriebs-BSC nach Kihnapfel...........ccccovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 62
Abbildung 27: Elemente vON OKRS .........covviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 69
Abbildung 28: Prinzipien VON OKRS .........coiiiiiiiicee e 70
Abbildung 29: Umsetzungsprozess bei der OKR-Methode .............cccovviiiiiiinnnnn.n. 71
Abbildung 30: Praxisbeispiel OKR in Marketing & Vertrieb ...........cccccvvvviiinnnnn. 72


file://///Users/tinamariareisenhofer/Desktop/Reisenhofer.MA_bibliotheksfähige%20Abgabe.docx%23_Toc94020336

Abbildung 31: UntersuchungSdesign.........coooiiiiiiiiiiiie e 76

Abbildung 32: Vertriebsstrategie der KONRAD Forsttechnik GmbH .................... 84
Abbildung 33: Auswahl des PMS fiir die KONRAD Forsttechnik GmbH .............. 87
Abbildung 34: Gestutzte Abfrage der Probleme bei der Implementierung............ 90
Abbildung 35: Strategy Map der KONRAD Forsttechnik GmbH.............cccccooe.. 96
Abbildung 36: Performance Measurement System der KONRAD Forsttechnik
(€001 o] o PSR 97
Abbildung 37: Handlungsempfehlungen............cccccvviviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 98
Abbildung 38: Timing der MalBnahmen .............cccooviiiiiiiiii e 101
Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Beispiele fur Controlling-Instrumente...........cccccvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeee 28
Tabelle 2: Organisation des Controllings in mittelstandischen FUs...................... 29

Tabelle 3: Einsatzgrad strategischer Instrumente in mittelstandischen
Famili@NUNTEINMENMEN ... . ittt b e bnnnnnannnnnes 30

Tabelle 4: Abgrenzung traditioneller Kennzahlensysteme und PMM-Systeme .... 37

Tabelle 5: Uberblick PMS inkl. Leistungsdimensionen .............ccccccooveeveeeeieeneanen. 39
Tabelle 6: PMS fUr KMUS ......oooiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 42
Tabelle 7: Beispielhafte Vertriebskennzahlen - Teil 1..........cccccccviieiiiiiiiiieiiininnnn. 47
Tabelle 8: Beispielhafte Vertriebskennzahlen - Teil 2., a7
Tabelle 9: Beispielhafte Vertriebskennzahlen - Teil 3., 48
Tabelle 10: Fragestellungen zur Entwicklung einer BSC...........ccccoovveieiiiiiiininnnnnn. 56
Tabelle 11: Kennzahlen zur Nutzung fur die Vertriebs-BSC: Finanzen................ 57
Tabelle 12: Kennzahlen zur Nutzung fur die Vertriebs-BSC: Kunden .................. 57
Tabelle 13: Kennzahlen zur Nutzung fur die Vertriebs-BSC: Prozesse................ 58
Tabelle 14: Kennzahlen zur Nutzung fur die Vertriebs-BSC: Verhalten ............... 58
Tabelle 15: Kennzahlen zur Nutzung fur die Vertriebs-BSC: Technik.................. 58
Tabelle 16: Kernfragen der Entwicklungsbereiche einer Vertriebs-BSC inkl.

MOGICNE ZIBIE ... 63
Tabelle 17: Mégliche Kennzahlen einer Vertriebs-BSC —Teil 1...........ccoovvvvvennnnn. 64
Tabelle 18: Mdgliche Kennzahlen einer Vertriebs-BSC —Teil 2.......ccoeiiiiiennnnnnn. 65



Tabelle 19:
Tabelle 20:
Tabelle 21:
Tabelle 22:
Tabelle 23:
Tabelle 24:
Tabelle 25:
Tabelle 26:
Tabelle 27:
Tabelle 28:

Tabelle 29

Tabelle 30:
Tabelle 31:
Tabelle 32:

Tabelle 33

Tabelle 34:
Tabelle 35:
Tabelle 36:
Tabelle 37:

Beispiel flir OKRS iN der PraXiS.........oooeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiiine e eeeeeens
Kriterien zur Bewertung der KONZepte ..........ceeeieeeeiieeveiiiiiiieeeeeeeeeenns
Entwicklungsprozess des PMS fir die KONRAD Forsttechnik GmbH78

Zeitplan der Feldarbeit 80
Ergebnis der innerbetrieblichen Informationssystem-Analyse ........... 83
Teilnehmer GruppendisKUSSION 1 ..........ccccoviieeiiiiiieiiiiiiee e, 86
ASSOZIatioNen MIt PIMS ... ...uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeibiieeeeenneeeeeeeeeenennnne 88
Grinde fur die Einfihrung einesPMS ... 91
Winsche an das PMS ... 92
Ziele der Perspektiven der KONRAD Forsttechnik GmbH................. 93
: Ausgewahlte Kennzahlen der Finanzperspektive ..........ccccceeeeeeennn. 94
Ausgewahlte Kennzahlen der Kundenperspektive ............cccccuvvvennnnes 94
Ausgewahlte Kennzahlen der Prozessperspektive...........cccuvvvveeennes 94
Ausgewahlte Kennzahlen der Verhaltensperspektive........................ 95
: Ausgewahlte Kennzahlen der Technikperspektive .............ccccceeeeee. 95
Ausgewahlte Kennzahlen der Vertriebspartnerperspektive ............... 95
MalRnahmenplan - Teil L..........uuuuuiiiiimiiiiiiiiiiiiiiiieaeee 99
Malnahmenplan - TeIl 2......cccoovrriiiiiiii e 100
Budgetierung der MalRnahmen .............ccoovvviiiiiiii e, 103



Abklrzungsverzeichnis

B2B
B2C
BSC
CRM
DB
ERP
F&E
FU
GU
KAM
KFT
KMU
KPI
KRI
OKR
Pl
PMM
PMS
RI
vVC
ZE

Business-to-Business
Business-to-Customer

Balanced Scorecard

Customer Relationship Management
Deckungsbeitrag

Enterprise Resource Planning
Forschung und Entwicklung
Familienunternehmen
Grol3unternehmen

Key Account Managerinnen
KONRAD Forsttechnik GmbH

Klein- und Mittelbetriebe

Key Performance Indicator

Key Result Indicator

Objectives and Key Results
Performance Indicator

Performance Management und Measurement
Performance Measurement System
Result Indicator

Vertriebscontrolling

Zeiteinheit

Xl



1. Einleitung

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit der Entwicklung eines Performance Mea-
surement Systems zur effizienten Vertriebssteuerung am Beispiel der KONRAD
Forsttechnik GmbH. Zu Beginn wird das Unternehmen vorgestellt, auf dessen spe-
zielle Anforderungen in der gesamten Arbeit Bezug genommen wird. Anschliel3end
werden die Ausgangssituation, die Problemstellung und die davon abgeleiteten
Ziele der Arbeit dargelegt. Den Abschluss des Kapitels bildet der Gang der Lésung,
welcher einen Uberblick tiber den logischen Aufbau der Arbeit schafft und mittels

Bezugsrahmen grafisch dargestellt wird.

1.1 Unternehmensvorstellung

Die KONRAD Forsttechnik GmbH (KFT) ist ein familiengefihrtes Unternehmen,
welches insbesondere Holzerntemaschinen fur extreme Steilhdnge und schwieri-
ges Gelande entwickelt, produziert und vermarktet. Die Maschinen sind als ein Bau-
kastensystem konzipiert, welches sich je nach Kundenwunsch assemblieren lasst.
In diesem speziellen Segment gehort die Firma KONRAD Forsttechnik GmbH mit
einem Weltmarktanteil von ca. 50 Prozent bei Kippmastgeraten, 35 Prozent EU-
Marktanteil bei Harvesteraggregaten und 5 Prozent Weltmarktanteil bei Harvestern
zu den Technologiefuhrern dieser Branche und produziert jahrlich ca. zwei Drittel
fur den Export (vgl. Lehky 2018; Pulsinger 2019, S. 55). Im Detail kann das Pro-

duktportfolio in funf Uberkategorien unterteilt werden:

= Harvester,

= Harvesterkopfe,

» Seilgerate/Kippmastgeréate,
= Laufwagen,

» |ndividuelle Losungen.

Abbildung 1 veranschaulicht die wichtigsten Produkte im Uberblick, um einen ers-

ten Eindruck Uber dessen Bauweise und Funktionen zu erlangen.



LAUFWAGEN KMS KDH Individuelle Losungen

Abbildung 1: KONRAD Produktpalette (KONRAD Forsttechnik GmbH 2020b)

Die Produktion samtlicher Maschinen erfolgt am Firmensitz in Preitenegg, wobei am
Standort vor allem die Produktentwicklung und die Herstellung der Maschinen im
Vordergrund stehen. In der Grundfertigung wird sehr stark mit Partnerbetrieben aus
der Region zusammengearbeitet, welche entsprechende Serienkomponenten pro-
duzieren. Eine zentrale Starke des Unternehmens ist, dass alle wesentlichen Wis-
sensgebiete und Entwicklungsbereiche von der Konstruktion, Gber die Berechnung,
Hydraulik, Elektronikkonstruktion, Hardwareentwicklung, Softwareentwicklung und
den Prototypenbau intern im Haus vorhanden sind (vgl. FFG 2018, S. 5). Das Un-
ternehmen ist im Jahr 1990 von Josef Konrad gegrindet worden, welcher die Lei-
tung im Jahr 2018 an seinen Sohn Markus Konrad Ubertragen hat. Gegenwartig
beschaftigt der Forstmaschinen-Hersteller ca. 130 Mitarbeiterinnen am Hauptsitz in
Preitenegg und verfugt Gber ein globales Distributionsnetzwerk in ca. 18 Landern
(vgl. Konrad 05.04.2020). Es kann somit der Kategorie Klein- und Mittelbetriebe
(KMU) zugeordnet werden. Die genaue Definition eines KMUs in Osterreich befin-
det sich im Anhang (vgl. Anhang S. A-3).

Aufgrund der standigen Neu- und Weiterentwicklung der Produkte konnte in den
vergangenen Jahren ein kontinuierliches Wachstum erzielt werden. Im Jahr 2019
erreichte das Unternehmen einen Umsatz von ca. 33 Millionen Euro, wovon rund 6

7



Prozent jahrlich in Forschung und Entwicklung (F&E) investiert werden (vgl. KON-
RAD Forsttechnik GmbH 2020a). Die Vision, die die KFT verfolgt, ist die Sicherheit
fur Forstarbeiterinnen bei der Holzernte noch weiter zu erh6hen und somit eine An-
naherung an eine vollstandige Automatisierung zu ermoglichen (vgl. Unterk&rntner
Nachrichten 2019). Trotz des stetigen Wachstums, verfiigt das Unternehmen nach

wie vor Uber eine eher flache Hierarchie (siehe Abb. 2).

KONRAD Forsttechnik GmbH

Verkauf /

Finanzwesen
After Sales

Betriebsorganisation Technik

W/L Material- MB Verkauf Buchhaltung
wirtschaft

Seilkran AV Elektronik Service Personal

High- Elektronik Prototypbau
lander

Grund-
fertigung

Abbildung 2: Unternehmensorganigramm (in Anlehnung an KONRAD Forsttechnik GmbH 2019)

Die KFT bedient sich beim Vertrieb ihrer Produkte und Dienstleistungen sowohl di-
rekter als auch indirekter Vertriebskanale. Fur den direkten Vertrieb sind derzeit funf
AuRRendienstmitarbeiterinnen verantwortlich, welche nach geografischen Aspekten
aufgeteilt sind. Der indirekte Vertrieb erfolgt Gber ca. 30 globale Handels- und Ser-
vicepartner, welche der Verantwortung des jeweilig zugeteilten AuRendienstmitar-
beiters in diesem Land unterliegen. Jene Lander und Regionen, in denen es keine
Handelspartner gibt, werden durch die dort zustandigen Auf3endienstmitarbeiterin-
nen betreut. Der Vertriebsleiter ist zum einen selbst noch aktiv im Verkauf tatig,
ubernimmt zum anderen aber die Verantwortung fir die gesamte Unternehmens-

einheit gegenuber dem Geschaftsfuhrer.

Die nachfolgende Abbildung 3 zeigt das soeben beschriebene Distributionssystem

der KONRAD Forsttechnik GmbH sowie dessen Zusammenhange.



KONRAD Forsttechnik GmbH
Vertriebsleiter

AuBendienstmitarbeiterlnnen

Service- und Handelspartner

Kunden

Abbildung 3: Distributionssystem KONRAD Forsttechnik GmbH (in Anlehnung an Bojer
19.09.2020)

Das Unternehmen ist somit hauptsachlich im Business-to Business-Markt (B2B) ta-
tig und kann der Maschinenbau- bzw. der Forstmaschinenbau-Branche zugeordnet
werden. Es richtet sich mit kleineren Forsterntemaschinen und Ersatzteilen jedoch
auch an den Konsumguter- und somit an den Business-to-Consumer-Markt (B2C)
(vgl. Konrad 2020). Abbildung 4 stellt die neutrale Prozesskette vom Kunden-
wunsch bis zum After-Sales-Service dar, um einen ersten Eindruck tber sdmtliche

Teilleistungen zu erlangen.
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und -beratung /) auftrag / auftrag vorberentung "9 / ag < / meldung / g // Reparatur
/ /S
/ / / /

/
/

Kundenwunsch )

Abbildung 4: Neutrale Prozesskette bei KFT (in Anlehnung an Pulsinger 2019, S. 63)

Der Geschaftsprozess der Kundenbetreuung beginnt bei der Kundenakquise, wo
aktiv auf Kunden zugegangen werden soll bzw. das Interesse von Kunden aufge-
nommen wird. Interessenten bekommen ein Angebot, welches im Idealfall zu einer
Bestellung fuhrt. Bereits wahrend der Akquise und dem Erstellen des Angebotes ist
es entscheidend, dass eine regelmafige Kommunikation mit der Produktionspla-
nung erfolgt. Es sollte bereits beim Vorlegen des Angebots Klarheit tiber den aktu-
ellen Status in der Produktion herrschen, damit Kunden ein realistischer Lieferter-
min vermittelt werden kann. Des Weiteren soll durch den Austausch ein gemeinsa-
mes Bild Uber die Marktsituation und ein praziser Forecast ermdglicht werden (vgl.
Pulsinger 2019, S. 66).



1.2 Ausgangssituation

Der Forstmaschinenmarkt ist eng mit der globalen Rundholz- und Brennholzproduk-
tion verknipft. Rundholz ist eine wichtige Ressource fur die holzverarbeitende In-
dustrie und bildet die Grundlage fiir Schnittholz und Furniere sowie fiir die Zellstoff-
und Papierproduktion. Brennholz ist wiederum eine bedeutsame erneuerbare Ener-
giequelle. Im Jahr 2018 belief sich die gesamte Rundholzproduktion in der EU-27
auf schatzungsweise 489,8 Millionen Kubikmeter, was einen Anstieg von 5,5 Pro-
zent zum Jahr davor und 21,2 Prozent zum Jahr 2000 ergibt (vgl. Eurostat 2020, S.
95). Gemeinsam mit Nordamerika zahlt Europa mit einer Exporthéhe von 12 bzw.
13 Millionen Kubikmeter zudem zu den Hauptexporteuren von Rundholz (vgl. Food

and Agriculture Organization of the United Nations 2018, S. 2).

Sowohl die Wirtschaft als auch die Umweltpolitik tragen dazu bei, dass in den kom-
menden Jahren ein weiterer Anstieg der globalen Nachfrage nach Rundholz prog-
nostiziert werden kann. Die Holzindustrie ist aufgrund der steigenden Nachfrage mit
verschiedenen Herausforderungen konfrontiert. Der héhere Bedarf zwing forstliche
Lohnunternehmer, in immer steilerem Geléande Holz zu ernten, welches bis dato
aufgrund von fehlenden technischen Innovationen schwer zuganglich war. Zusétz-
lich muss sich die Holzindustrie in vielen Landern aufgrund der topographischen
Gegebenheiten speziell mit der Holzernte im Steilhang auseinandersetzen (vgl.
Campbell Global 2018). Es drangen somit immer mehr Mitbewerber in dieses spe-
zielle Segment, in dem die KONRAD Forsttechnik GmbH seinen Schwerpunkt setzt.

Darlber hinaus nehmen die Volatilitat und Komplexitat im B2B-Vertrieb allgemein
zu, da sich die Markte schneller verandern und Entwicklungen schwerer vorherseh-
bar sind. Gleichzeitig ist die Erwartungshaltung der Kunden an die Unternehmen
und deren Vertriebsmitarbeiterinnen gestiegen. Eine vollstédndige Transparenz der
Kundenhistorie, hohe Effizienz und Reaktionsgeschwindigkeit sowie eine Konformi-
tat der Datenschutz-Grundverordnung wird zum Beispiel bereits vorausgesetzt. Vor-
liegende Informationen missen bestmdglich und schnell ausgewertet und Entschei-
dungen schneller als in der Vergangenheit getroffen werden (vgl. Pufahl 2020, S.
371).
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Der Vertrieb, als wichtigste Schnittstelle zum Kunden und somit zum Markt, erhalt
daher eine besondere strategische Rolle, die es auszubauen und weiterzuentwi-
ckeln gilt (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 245f.). Nicht nur die Unternehmensfihrung,
sondern vor allem auch die Vertriebsleitung steht laufend vor wichtigen Entschei-
dungen, und allein die Erfahrung und das Engagement der Vertriebsmitarbeiterin-
nen garantieren noch keine optimale Performance (vgl. Pedretti 2018, S. 35). Es
bedarf einer systematischen Analyse der Vertriebsaktivitdten und eines zeitgema-
3en Ansatzes moderner Vertriebsmethoden bzw. -kennzahlen, um aus den bishe-
rigen Tatigkeiten Schlisse ziehen zu konnen und in weitere Folge die Vertriebsleis-
tung zu optimieren (vgl. Pufahl 2019a, S. 7f.; Pedretti 2018, S. 37). Dazu zahlt vor
allem auch das Starken der vorausschauenden Komponente, indem Risiken frih-
zeitig eingeschatzt und MalRnahmen eingeleitet werden kdnnen (vgl. Pufahl 2019a,
S. 209).

Insbesondere in KMUs werden essenzielle Entscheidungen noch intuitiv getroffen,
und es besteht Unklarheit dartiber, was und wie etwas gemessen werden soll (vgl.
Grunbichler/Michl/Klu¢ka 2019, S. 6; 8). Eindimensionale Zielvorgaben entspre-
chen zum Beispiel nicht mehr den Anforderungen eines komplexen Umfeldes (vgl.
Thonet 2020, S. 95). Unternehmen, die mit dem zunehmenden Innovationstempo
schritthalten wollen, missen Veranderungen mit einer stark kundenzentrierten Stra-
tegie begegnen und diese Strategie auch erfolgreich umsetzen. Der Einsatz von
Performance Measurement Systemen zur erfolgreichen Strategieumsetzung ist
keine neue Erkenntnis, aber aufgrund der steigenden Komplexitat und Volatilitat des
Geschaftsfeldes gewinnen diese an Bedeutung (vgl. Brunner 2020, S. 385; Berner-
statter/Kleindienst/Biedermann 2019, S. 72).
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1.3 Herausforderungen

Ein gut gewahltes Konzept kann dabei helfen die Komplexitat fir den Vertrieb auf
nachvollziehbare Parameter zu reduzieren und so wesentlich zum Unternehmens-
erfolg beizutragen. Jedes Unternehmen ist hierbei allerdings sehr speziell und da-
her gibt es auch keine pauschale Vorgabe daflr, welche Kennzahlen gemessen
werden sollen (vgl. Pedretti 2018, S. 37; Kiuhnapfel 2017, S. 1; 31). Das bedeutet,
dass es keine standardisierte, allgemeingiltige Losung fur die Entwicklung gibt,
sondern dass jedes Unternehmen ein individuelles Performance Measurement-
Konzept zur Leistungsmessung festlegen sollte (vgl. Gleich/Quitt 2015, S. 11). Die
Herausforderung besteht daher in erster Linie darin, ein fur das Unternehmen ge-
eignetes System zu entwickeln und die relevanten Kennzahlen zu identifizieren.
Daruber hinaus geben die einzelnen theoretischen Konzepte wenig Aufschluss dar-
Uber, wie die neuen Kennzahlen zu implementieren und welche Hirden dabei zu
uberwinden sind (vgl. Schreyer 2007, S. 7).

Fur die KONRAD Forsttechnik GmbH wirft das vorhin beschriebene dynamische
Marktumfeld auRerdem neue Herausforderungen in Bezug auf die Vertriebssteue-
rung auf:

e Kein gezieltes Vertriebscontrolling: Die rasante Entwicklung von einer
kleinen Schlosserei im Jahre 1990 zu einem weltweit vertretenen Industrie-
betrieb hatte zur Folge, dass manche Strukturen und Prozesse nicht mitge-
wachsen sind, und es somit derzeit auch noch kein gezieltes Vertriebscon-
trolling bzw. keine Controlling-Abteilung in der Organisation gibt. Diese Auf-
gaben werden teilweise von verschiedenen Stabstellen abgedeck.

e Unzureichendes Datenmanagement: Es sind verschiedene Systeme wie
Infor, BMD oder Salesforce im Unternehmen vorhanden, jedoch werden die
Daten nicht entsprechend verwaltet und somit fehlt in den meisten Fallen die

Basis, um diese Daten systematisch nutzen zu kénnen.

e Unzureichende Kunden- und Marktinformationen: Das fehlende Daten-

management hat zur Folge, dass keine Schlisse aus Kunden- oder
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Marktinformationen gezogen werden kdnnen, und somit viele Entscheidun-

gen rein aus dem Bauch heraus getroffen werden mussen.

e Mangelnde Mdéglichkeit zur Steuerung der Vertriebsmitarbeiterinnen:
Bisher gibt es kein einheitliches System wie die Tatigkeiten im Vertrieb pro-
tokolliert werden, und somit stellt es auch eine groRe Herausforderung dar,

diese Aktivitidten zu bewerten und daraus Schliisse zu ziehen.

e Mangelnde Umsetzung der Vertriebsstrategie: Um wettbewerbsfahig zu
bleiben, ist eine strategische Neuausrichtung des Vertriebs geplant, aber bis-
her ist die Umsetzung der Vertriebsstrategie aus unterschiedlichen Grinden

gescheitert.

e Fehlende Basis fir ein leistungsorientiertes Vergutungssystem: Derzeit
erfolgt die Entlohnung des Vertriebs ohne jegliche variablen Anteile, da eine
objektive Entscheidungsgrundlage zur Bewertung der Leistungen fehlt. Das
aktuelle Vergutungssystem ist zwar noch ausreichend, aber in Hinblick auf
die Zukunft sollten hier neue Mdglichkeiten geschaffen werden (vgl. Konrad
05.04.2020; Bojer 19.09.2020).

Daraus resultiert die Forderung nach einem geeigneten System, das auf die spezi-
fischen Anforderungen des Unternehmens und des Marktes eingeht, Veranderun-
gen in Form von Kennzahlen indiziert und zugleich die Steuerung von Malinahmen
zur proaktiven Anpassung des Unternehmens an die sich verdndernde Situation
ermoglicht (vgl. Kozielski 2010, S. 3).
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1.4 Zielsetzung

Dieses Kapitel legt die fir die Masterarbeit relevanten Ziele des Unternehmens
KONRAD Forsttechnik GmbH dar und zeigt, welche sich dadurch speziell fir diese

Arbeit ableiten lassen.

1.4.1 Unternehmensziel

Das primére Unternehmensziel der KONRAD Forsttechnik GmbH ist es, den Markt
weiter auszubauen und den Vertrieb dahingehend anzupassen. Um dieses Ziel zu
erreichen, wurden folgende operationalisierten Ziele formuliert:
1. Die KONRAD Forsttechnik GmbH mdchte den Umsatz von 33 Millionen Euro
im Jahr 2018/2019 auf 40 Millionen Euro im Jahr 2022/2023 erhéhen.
2. Mithilfe eines Performance Measurement Systems soll die gegenwartige
Umsatzrentabilitéat von 5,3 Prozent bis 2022/2023 auf 6,4 Prozent erhéht wer-

den.

Abbildung 5 soll den linearen Verlauf des Umsatzes der letzten funf Jahre, sowie

die jahrlichen, geplanten Umsatzziele veranschaulichen.

Umsatzprognose bis 2022/23
€ 40 000 000

€ 35 000 000

€ 30 000 000

~ €25 000 000
g € 20 000 000
= € 15000 000
€10 000 000

€ 5000 000

€0

Abbildung 5: Lineare Umsatzprognose bis 2022/23 (Eigene Darstellung)
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1.4.2 Ziel der Masterarbeit

Das Ziel dieser Masterarbeit ist die Entwicklung eines Performance Measurement
Systems fur den Vertrieb der KONRAD Forsttechnik GmbH.

Daraus ergeben sich folgende Unterziele:
» Analyse vorhandener Performance Measurement Systeme
= Auswabhl eines geeigneten Systems fur die KONRAD Forsttechnik GmbH
= |dentifikation der relevanten Kennzahlen

= Erarbeitung einer Hilfestellung zur Implementierung dieses Systems

1.5 Gang der Losung

Die vorliegende Arbeit ist in drei Teile gegliedert. Der Aufbau orientiert sich im We-

sentlichen an dem Trichterprinzip.

Kapitel 1 fuhrt in die Arbeit ein und erklart die Ausgangssituation sowie die Heraus-
forderungen und Ziele. In den Kapiteln 2 bis 6 werden die theoretischen und kon-
zeptionellen Grundlagen fur die Untersuchung geschaffen und Begrifflichkeiten ge-
klart, um ein einheitliches Verstandnis fur diese Arbeit zu schaffen. Darauf aufbau-
end wird in Kapitel 7 die Forschungsmethodik naher erlautert und eine empirische
Untersuchung durchgefiihrt. Basierend auf den Ergebnissen wird in Kapitel 8 ein
Performance Measurement System fir die KONRAD Forsttechnik GmbH hergelei-
tet. AnschlieRend werden in den Kapiteln 9 und 10 Handlungsempfehlungen sowie
ein detaillierter MalRnahmenplan inklusive Kurzbeschreibung, Timing und Budgetie-
rung abgeleitet. Den Abschluss der Arbeit bilden ein Fazit und ein Ausblick in Kapi-
tel 11.

Der Bezugsrahmen beschreibt den Ansatz zur Erreichung der Ziele dieser Arbeit,

und nachfolgende Abbildung 6 bietet eine grafische Darstellung der Struktur und

Zusammenhange zwischen den einzelnen Kapiteln der Arbeit.
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Abbildung 6: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung)
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2. B2B-Vertrieb in einem Maschinenbau-KMU

Auf Basis der bisherigen Ausfiihrungen zur Zielsetzung sowie der Ausgangssitua-
tion und Problemstellung werden in diesem Kapitel die problemrelevanten Grundla-

gen zur Theorie des Vertriebs im B2B-Bereich erfasst.

2.1 B2B-Vertrieb in mittelstandischen Unternehmen

Die Unternehmensfunktion Vertrieb wird in mittelstandischen Unternehmen haufig
nach wie vor als eine eher operative Tatigkeit gesehen, die sich an den klassischen
Vertriebsaktivitaten orientiert. Es wird Kontakt zu Kunden hergestellt oder gepflegt,
und es werden Produkte, die in einer Entwicklungsabteilung entstehen, zu einem
vom Marketing oder von der Unternehmensfihrung definierten Preis verkauft. Der
Service, als weitere wesentliche Kundenschnittstelle, wird dabei wenig berticksich-
tigt und kommt oftmals erst nach dem Verkauf bei Problemen oder dem Bedarf nach
Ersatzteilen zum Einsatz. Die strategische Bedeutung des Vertriebs bei B2B-Unter-
nehmen wird oft unterschéatzt, infolgedessen bleiben Umsatz- und Gewinnpotenzi-
ale ungenutzt (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 2).

Prinzipiell gilt, je hoher die Schlagzahl, desto wahrscheinlicher auch der Umsatzer-
folg, und je hoher die Qualitat der Vertriebskontakte, desto besser auch die Ver-
triebseffizienz. Vor allem im digitalen Zeitalter werden Mdglichkeiten geboten, die
das Optimum von Schlagzahl/Masse und Effizienz/Qualitat ermoglichen, wenn der
Vertrieb z.B. Leads bekommt, die so gut wie mdglich vorqualifiziert sind (vgl. Schus-
ter 2020, S. 60).

Die konkrete inhaltliche Ausgestaltung und Schwerpunktsetzung des Vertriebs
hangt in mittelstindischen B2B-Unternehmen malgeblich vom jeweiligen Ge-
schaftstyp ab, da zu vermarktende Leistungen im IndustriegUtermarketing eine
grolR3e Heterogenitat aufweisen (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 1; Budt/Ligger/Pe-
sch 2020, S. 99). Aus diesem Grund werden zu Beginn die verschiedenen Ge-
schéaftstypen erlautert und anschlie3end wird die KONRAD Forsttechnik GmbH ei-

nem Geschaftstyp zugeordnet.
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2.2 B2B-Geschéftstypen

Zur Charakterisierung von B2B-Geschaften existieren in der Literatur eine Vielzahl
von Ansatzen. Der Vier-Typen-Ansatz von Backhaus weist eine hohe Praxisnédhe
auf und zahlt zu den am weitesten verbreiteten (vgl. Kunschert 2019, S. 20). Daher
wird in der vorliegenden Arbeit auch dieser Systematisierungsansatz gewahlt. Im
Wesentlichen unterscheidet Backhaus vier Geschéftstypen, welche verschiedene
Typologisierungskriterien aufweisen:

¢ Integrationsgeschaft

e Projektgeschaft

e Systemgeschaft

e Produktgeschaft (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 215).
Wie in Abbildung 7 dargestellt, wird in diesem Geschéftstypenportfolio auf der ver-
tikalen Achse unterschieden, ob es sich beim Kauf um eine Einzeltransaktion ohne
Kaufverbund oder um einen Transaktionsprozess mit innerer Verbindung handelt.
Die horizontale Achse bezieht sich darauf, ob sich die angebotene Leistung an ei-
nen anonymen Markt richtet oder ob das Verhaltensprogramm einzelkundenbezo-
genist (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 216). Scheed/Scherer (2019) ergdnzen in der
Abbildung zum jeweiligen Geschaftstyp die wichtigsten Unterscheidungsmerkmale

hinsichtlich Vertriebsprozess.

A

Integrationsgeschaft Systemgeschaft

VZ:LL::::{ Enge, dauerhafte Integration Abhéngigkeit des Kunden
9 von Lieferant und Kunde vom Lieferanten durch
(spezifische Leistungen, Systembindung;
Qualitat, Prozesse) Standardisierungsdruck
Projektgeschaft Produktgeschaft
Einzel- Individuelle Leistungs- Standardprodukte;

transaktion

Abbildung 7: B2B-Geschaftstypen (Backhaus/Voeth 2014, S. 217 zitiert nach: Scheed/Scherer 2019, S. 11)

erstellung mit hoher
Spezialisierung; zuvor
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Die Unterscheidung der B2B-Geschaftstypen ermdglicht eine systematische Hinter-
fragung des eigenen Geschéaftsmodells und es konnen Prioritaten fur die zukinftige
Gestaltung des strategischen Vertriebsmanagements abgeleitet werden (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 13).

2.3 Besonderheiten im Projektgeschaft-Vertrieb

Ein mittelstandisches Maschinenbauunternehmen kann vorwiegend dem Ge-
schéaftstyp des Projektgeschaftes zugeordnet werden, weshalb dieser noch ndher
erlautert und insbesondere auf die vertriebsrelevanten Besonderheiten eingegan-
gen wird (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 70).

2.3.1 Kaufprozess im Projektgeschaft

Das Projektgeschaft ist durch einen in sich abgeschlossenen Kaufprozess gekenn-
zeichnet, in dem komplexe Projekte vermarktet werden, bei denen der Absatz- dem
Fertigungsprozess vorlauft. Das heifl3t, die Kaufentscheidung wird vor der kunden-
individuellen Fertigung des Leistungsbtindels getroffen, und die Leistungsangebote
sind auch durch einen hohen Spezifikationsgrad gekennzeichnet (vgl. Back-
haus/Voeth 2014, S. 217). Bei KONRAD Forsttechnik wird zum Beispiel eine Ma-
schine in der Regel individuell nach Kundenwunsch zusammengestellt und erst
nach Klarung aller technischen Details angefertigt. Die spezifischen Anforderungen
und Wunsche eines Kunden gleichen selten denen anderer. Der gesamte Vermark-
tungsprozess erstreckt sich aufgrund der Komplexitat, wie in Abbildung 8 darge-

stellt, Gber einen relativ langen Zeitraum (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 355).

Anfrage/Ausschreibung Auftragsvergabe Abnahme
Angebots- Kunden- . 5 L )
Voranfrage Abwicklung ¢+ Gewdabhrleistung Service
erstellung verhandlungen v
| : |
Angebotsabgabe Inbetriebnahme Gewahrleistungsende

Standig | 6 Monate bis 1 Jahr N . @ 2 Jahre N ‘ . bis 30 Jahre

Abbildung 8: Phasenablauf des Projektgeschéftes (in Anlehnung an Backhaus/Gunter 1976, 0.S. zitiert nach
Backhaus/Voeth 2014, S. 355)
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Die Grafik zeigt, dass es sich im Prozess um klar differenzierbare Phasen handelt,
in denen unterschiedliche Probleme auftreten und Vertriebs-Entscheidungen pha-
senspezifisch zu treffen sind (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 355).

2.3.2 Strategisches Vertriebsmanagement im Projektgeschaft

Im strategischen Vertriebsmanagement werden, wie in Abbildung 9 ersichtlich, die
Aufgabenfelder Markt, Kunde, Portfolio, Vertriebskanal und Organisation nédher be-
trachtet. Bei der Planung und Analyse dieser Punkte sollte die Strategie des Unter-
nehmens immer als Leitlinie betrachtet und in die Planung einbezogen werden (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 6). Die Besonderheiten im Projektgeschaft je Bezugs-

punkt werden nachfolgend erlautert.

Unternehmensstrategie

Steuerung

Markt Kunde Portfolio Vertriebskanal  Organisation

| |

Abbildung 9: Aufgabenfelder des strategischen Vertriebsmanagements (in Anlehnung an
Scheed/Scherer 2019, S. 6)

Markt: Eine Analyse des Marktpotenzials und -Entwicklungsstadiums ist im Projekt-
geschaft pro moglichem Zielsegment von hoher Bedeutung, da der Akquisitionspro-
zess kostenintensiv ist und die Vertriebsressourcen in der Regel begrenzt sind. Da-
her sollten die Prioritdten bei der Bearbeitung der Zielsegmente klar definiert sein
(vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 56).

Kunde: Unternehmen im Projektgeschéft profitieren haufig von ihrem Expertensta-
tus im Markt und einer positiven Weiterempfehlungsrate. Da dieser Geschaftstyp,

wie bereits erwahnt, von einer langeren und ressourcenintensiven Presales-Phase
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gepréagt ist, kann es zu enormen Kosten fihren, wenn keine Kundenanalyse durch-
gefuhrt und somit jeder vermeintlichen Verkaufschance nachgegangen wird (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 115).

Portfolio: Eine genaue Analyse und Planung des eigenen Leistungsportfolios ist
sehr wichtig, da dies die Voraussetzung fir eine individuelle Kombination der Bau-
steine bei der Projektakquise schafft. Produktbezogene Gap-Analysen sind hier ein
geeignetes Tool, um Lucken im Auftragsbestand aufzuzeigen. Zudem ist zu beach-
ten, dass das Projektgeschaft meistens sehr dienstleistungsorientiert ist (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 162).

Vertriebskanal: Da verhaltnismafig wenige, aber dafur langfristige Kundenbezie-
hungen anzutreffen sind, bietet eine umfassende Strukturanalyse selten einen
Mehrwert oder Erkenntnisse, die nicht offensichtlich sind. Durch die lange Kaufent-
scheidungsphase beim Initialgeschaft ist im Rahmen der Vertriebskanalplanung auf
direkte und personliche Vertriebskanale zu setzen. Folgegeschéafte hingegen lassen
sich online sowohl fur den Anbieter als auch den Kunden meistens wesentlich effi-
zienter gestalten (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 199f.).

Vertriebsorganisation: Da vorrangig individuelle Kundenleistungen erstellt wer-
den, lassen sich Auftrage am ehesten durch I6sungsorientierte Beraterinnen im Ver-
trieb innerhalb einer Kundenprojektorganisation gewinnen. Das Projektteam bilden
hierbei Mitarbeiterinnen mit Know-how tber den Kunden gepaart mit ausreichend

produkttechnologischen Kenntnissen (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 229).

Eine gut geplante und ausformulierte Strategie nimmt zuerst zwar Zeit in Anspruch,
ist aber eine entscheidende Voraussetzung fur den Erfolg (vgl. Milz 2013 S. 6f.). Die
Vertriebspyramide von Milz (2013) fasst in Abbildung 10 noch einmal zusammen,
wie die einzelnen Bausteine ineinanderlaufen und wie von der Gibergeordneten Un-
ternehmensvision die Umsetzung aller Details abgeleitet werden kann (vgl. Milz
2013, S. 8).
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Zielsetzung

Ziele
Kultur
Werte/Leitbild

Einfliisse... Identitit (CI/CD)

v Externes Umfeld Eine
Anspruchs- (= Markt, Wirtschaft, Vision
niveau Technik, Politik ...) '
Interne Situationen w
(=betriebl. Funkt.) Vision formulieren und Ziele quantifizieren
Geschaftsfelder/ - - Geschiiftsfelder segmentieren und positionieren
Kernk . Vertriebsstrategie
e Miirkte/Regionen festlegen
v (regional, national, international)
Wettbewerbs-
vorteil Produktfelder/Services fixieren
) Vertriebsprozesse Markt-/Kundenbearbeitung festschreiben
Geschiftssystem P (Zielkunden, Strukturen, Pricing etc.)
N
Effizienz Geschiftssystem/Prozesse definieren
Wertschépfungstiefe bestimmen
V.-Organisation Steuerungs- V.-Personal Strukturen ableiten
Organisation/ Systeme . lil -
Systeme é % |ﬁ| II Iil Iﬁl Ressourcen dimensionieren
Strukturell i
L « Struktur «Planung « Qualitit +« Hardware
Rahmen « Spielregeln « Steuerung « Quantitit « Software

« Standorte « Controlling « Anreize «Netz

..

Umsetzungsfahrplan

Abbildung 10: Vertriebspyramide (in Anlehnung an Milz 2013, S. 8)

..

Nach den Schatzungen von Milz (2013) haben jedoch nur etwa ein Drittel der KMUs
eine Strategie schriftlich formuliert und im Unternehmen entsprechend kommuni-
ziert (vgl. Milz 2013, S. 6). KMUs, die auf einem Industriegutermarkt agieren, sind
dariber hinaus stark technologiegetrieben und zeichnen sich durch eine bestimmte
Anwendungstechnologie oder eine spezifische technologische Losung aus, die vom
Unternehmensgrinder bzw. der Unternehmensgriinderin initiiert und tber Genera-
tionen hinweg weiterentwickelt worden ist. Als Konsequenz daraus ist der Erfolg des
Vertriebs im B2B-Mittelstand stark von technischen Themen geprégt. Kundenbezie-
hungen im industriegiterorientierten Mittelstand gestalten sich eher langfristig, so-
dass im Vertrieb neben der Akquise von Neugeschéften auch auf die systematische
Generierung von Folgegeschéften oder auf die Umsatzpotenziale aus dem Service-
und Wartungsgeschaft geachtet werden muss (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 9). Um
eine zielgerichtete und wirkungsvolle Vertriebssteuerung vornehmen zu kénnen,
sollte der Wirkungsgrad der einzelnen Mal3hahmen bekannt sein und nicht lediglich
das Gesamtergebnis. Mithilfe des Vertriebscontrollings, welches im n&chsten Kapi-
tel naher erlautert wird, erhalt das Management einen Uberblick iiber die wichtigsten

Parameter und kann entsprechend eingreifen (vgl. Milz 2013, S. 243).
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3. Vertriebscontrolling als Basis effizienter Ver-
triebssteuerung

Die Begriffe Vertriebscontrolling und Vertriebssteuerung werden in der Literatur von
einigen Autorlnnen synonym verwendet. Das Ziel dieses Kapitels ist, eine begriffli-
che Abgrenzung fur diese Arbeit vorzunehmen und anschlie3end die genauen Auf-
gaben des Vertriebscontrollings sowie die relevanten Instrumente darzulegen, aber
auch die Besonderheiten des Controllings in mittelstandischen Familienunterneh-

men aufzuzeigen.

3.1 Begriffsdefinitionen und -abgrenzungen

3.1.1 Vertriebssteuerung

Als Definition der Vertriebssteuerung wird dieser Arbeit jene von Duderstadt (2006)
zugrunde gelegt, die wie folgt lautet: ,Vertriebssteuerung ist ein geordneter informa-
tionsverarbeitender Prozess zur Durchsetzung, Kontrolle und Sicherung von vorge-
gebenen Zielen im Bereich der betrieblichen Leistungsverwertung. Dabei geht es
primér um die zielorientierte Lenkung von Prozessen zur Realisation gesetzter Ver-
triebsplane und -ziele und um die Lenkung von Entscheidungs- bzw. Verhaltens-
prozessen von Vertriebsmitarbeitern zur Durchsetzung und Sicherung dieser Ver-
triebsziele“ (Duderstadt 2006, S. 7).

3.1.2 Vertriebscontrolling

Das Forschungsfeld des Vertriebscontrollings (VC) wird sowohl von Vertreterinnen
des Marketings als auch von Vertreterinnen des Controllings bearbeitet. Folglich
gibt es in der deutschsprachigen Literatur noch keine einheitliche Definition (vgl.
Krugerke/Linnenliicke 2009, S. 5f.). Das VC lehnt sich weitgehend an das allge-
meine Verstandnis des Controllings an, aber es ist nicht ausreichend, die Aufgaben
des Controllings lediglich auf den Vertrieb zu tbertragen (vgl. Duderstadt 2006, S.
30). Nach Dietzel (2020) stellt das Vertriebscontrolling ,...dem Management, der
Vertriebsleitung und dem Marketing entscheidungsrelevante Informationen zur Ver-
fligung, unterstitzt bei der Planung und beurteilt die Erreichbarkeit der Zielvorga-
ben. Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit der betrieblichen Aktivitaten liefert das

VC Methoden zur Effizienzmessung und hilit vorhandene Potenziale zu
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erschlieBen” (Dietzel 2020, S. 20). In dieser Arbeit fungiert das Vertriebscontrolling
somit vor allem als Hilfsmittel der Vertriebssteuerung und wird in den nachfolgenden

Kapiteln noch naher beschrieben.

3.2 Aufgaben des Vertriebscontrollings

Hierl/Batz (2019) fassen die Aufgaben des Vertriebscontrollings wie folgt zusam-
men:

1. Planung,

2. Information,

3. Kontrolle,

4, Steuerung,

5. und Koordination als Entscheidungs- und Fuhrungshilfe (vgl. Hierl/Batz 2019,

S. 10).

Im Detail betrachtet fungiert es als Schnittstelle zwischen Vertrieb, Vertriebsleitung
und Controlling und ist fur die Planung, Steuerung, Koordination und Kontrolle aller
vertrieblichen Prozesse und Institutionen verantwortlich. Die daraus gewonnenen
Daten koénnen in den verschiedenen betrieblichen Funktionalbereichen verwendet
werden. So kann z.B. die Beschaffung und die Produktion mit den Daten Uber die
voraussichtlichen Verkaufszahlen von Produkten die Mengenplanung vornehmen
(vgl. Kiihnapfel 2017, S. 5f.).

Besonders kleinere Unternehmen verzichten allerdings haufig vollstandig auf eine
Planung, und auch im Informationssystem ergeben sich Schwierigkeiten (vgl. Lin-
nenlicke 2009, S. 19f.). Der Erfolg eines Unternehmens hangt in hohem Mal3e vom
Vertrieb ab, und ohne Vertriebscontrolling lassen sich kaum Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhange erschlie3en oder valide Prognosen ableiten (vgl. Hierl/Batz 2019, S.
9). Das ubergeordnete Ziel des Vertriebscontrollings ist es daher, Verkaufsprozesse
berechenbar zu machen, vertriebsinduzierte Transaktionskosten zu senken und die
Vertriebseffizienz zu steigern (vgl. Kihnapfel 2017, S. 13).

Um das gesamte Aufgabenspektrum noch genauer zu beschreiben, schlagen
Hierl/Batz (2019) eine Unterteilung nach den Aufgabenkategorien Kunden, Leistun-

gen, Finanzen und Prozesse vor.
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Kunden: Das Vertriebscontrolling soll den Vertrieb im gesamten Verkaufsprozess
unterstitzen. So kann beispielsweise anhand von Konversionsraten berechnet wer-
den, wie viele Kundenkontakte, Verkaufsgesprache oder Angebote erforderlich
sind, bis ein Vertrag zustande kommt. Nach einem erfolgreichen Vertragsabschluss
kann eine strukturelle Analyse des Kundenbestandes erfolgen. Das heil3t im Detail,
dass die Kunden nach sozialdemografischen Daten, aber auch nach regionalen so-
wie produkt- und dienstleistungsbezogenen Verteilungen eingeordnet werden kon-
nen. Kennt ein Unternehmen zusatzlich das Kaufmotiv (warum sich der Kunde fur
die Leistung des Unternehmens entschieden hat), und ist es dartiber informiert wie
in etwa die Customer Journey verlaufen ist, so kénnen diese Informationen von Nut-
zen sein, um in der Zukunft weitere Erst- und Folgeauftradge zu generieren. Zur Ein-
stufung bestehender Kunden kdnnen beispielsweise folgende Indikatoren herange-
zogen werden: Absatz, Bonitat, Umsatz, Deckungsbeitrag, Kaufhaufigkeit, Einhal-
tung von Zahlungsfristen, Kundenwert oder die Anzahl der Beschwerden und Re-
klamationen sowie die Dauer und der Wert der bendétigten Betreuung. In der Nach-
kaufphase konnen Auswertungen uber Kundenzufriedenheit, Reklamations- und
Stornoquoten sowie die Anzahl der Reparatur- und Wartungsauftrage durchgeftihrt
werden. Unabhangig vom Vertriebsprozess kann das Vertriebscontrolling aber auch
durch Markt- und Wettbewerbsanalysen oder mittels Erarbeitung von gesamtwirt-
schaftlichen Daten, wie Kaufkraft oder Preisentwicklung, unterstitzen. In Summe
entsteht dadurch eine Art Frihwarnsystem, mit dem beispielsweise Veranderungen
im Konsumverhalten, die Wettbewerbssituation, die Relevanz von Substitutionsgi-
tern, oder auch Veranderungen der Markt- und Angebotsbedingungen rechtzeitig
erkannt werden konnen (Hierl/Batz 2019, S. 9 - 11).

Leistungen: Insbesondere bei technisch orientierten Unternehmen sollte das Ver-
triebscontrolling zunachst vertiefende Kenntnisse Uber das Produkt- und Dienstleis-
tungsportfolio entwickeln. Im Anschluss kann es z.B. basierend auf der Leistungs-
programms-, Portfolio-, Lebenszyklus- und ABC-Analyse entsprechende Hand-
lungsempfehlungen zur Sortimentspolitik ableiten und zum Beispiel Cross-Selling-
Potentiale erkennen. In Abstimmung mit dem Produktions- und F&E-Controlling
kann es auch dazu verhelfen, Innovationen zu identifizieren und gleichzeitig verhin-
dern, dass Leistungen vom Vertriebsteam versprochen werden, welche technisch

noch nicht realisierbar sind. In einem kompetitiven Marktumfeld kdnnen mittels
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Vertriebscontrolling Vor- und Nachteile sowie die eigenen Starken und Schwachen
gegenuber dem Wettbewerb herausgearbeitet werden. Unterstlitzend dazu kénnen
entbehrliche Leistungskomponenten von Differenzierungsleistungen abgegrenzt
und Preiselastizitaten sowie preispsychologische Effekte fir Preisentscheidungen
definiert werden. Die Prufung von Zahlungs- und Kreditbedingungen oder finanziel-
ler Unterstitzung kann den Verkauf von hochpreisigen Leistungen noch zusatzlich
voranbringen. Operative Kennzahlen in dieser Aufgabenkategorie konnen die Um-
satzstruktur (z.B. je Segment), die Auftragsstruktur (z.B. Auftragseingange je Seg-
ment) oder die Rabattstruktur (z.B. Rabatt vom Umsatz je Segment) sein. Weitere
steuerungsrelevante Kennzahlen sind: Liefertreue, Beschwerde-, Nacharbeits-,
Storno-, und Zielpreiserreichungsquote sowie der Kundenzufriedenheitsindex (vgl.
Hierl/Batz 2019, S. 12).

Finanzen: Im Finanzbereich kann das Vertriebscontrolling sein Aufgabenspektrum
ausbauen, indem es z.B. Marktanteils- und Marktwachstumsanalysen, unterteilt
nach strategischen Geschaftseinheiten, durchfuhrt und unterstitzende Tatigkeiten
im Bereich des Liquiditats-, Lieferanten- und Debitorenmanagements tbernimmt.
Bei der Aufbereitung von Informationen sowie der Planung, Steuerung und Kontrolle
von Absatz, Deckungsbeitragen und Umsatz sollte eine Gliederung nach Vertriebs-
erfolgsfaktoren wie Absatzmengen, Regionen, Leistungskomponenten, Auftrags-
gréRen und Kunden erfolgen. Eine Break-Even-Analyse oder erste Ertragsindikati-
onen, zum Beispiel die Bruttogewinne im Verhaltnis zu den Umsatzerldésen, kénnen
fur Vertriebsentscheidungstragerinnen nitzlich sein. Zur besseren Beurteilung der
Marktposition kdnnen Unternehmen vom Vertriebscontrolling auch Markenwert-
und Markenstarkeanalysen oder Kundenwertberechnungen (Customer Lifetime Va-
lue) ausfuhren lassen (vgl. Hierl/Batz 2019, S. 13).

Prozesse: Die Vertriebsprozesse an sich sollten einfach, verstéandlich und transpa-
rent formuliert werden, um eine Effizienzsteigerung zu ermdglichen. Das Ver-
triebscontrolling kann im Zuge dessen prifen, inwiefern Durchlauf- oder Bearbei-
tungszeiten beschleunigt werden konnten. Dartber hinaus kdénnen weitere Effi-
zienzanalysen vorgenommen und mit externen sowie internen Benchmarks abge-
glichen werden. Ubliche Kennzahlen sind der Umsatz pro Mitarbeiterin (Personal-

effizienz), der Umsatz im Verhéltnis zu den daftr erforderlichen Akquisitionskosten
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(Auftragseffizienz), der Umsatz im Verhaltnis zur Verkaufsflache (Flacheneffizienz)
und die Anzahl der Auftrage im Verhéaltnis zur Anzahl der Kundinnenenbesuche
(Besuchseffizienz) (vgl. Hierl/Batz 2019, S. 14).

Krugerke hat 2009 eine umfangreiche empirische Studie dartber durchgefuhrt, wel-
che Leistungen das Controlling fur den Vertrieb erbringt und basierend auf 183 Ant-
worten von Personen in unterschiedlichen Positionen und Branchen eine Zusam-
menfassung erstellt. Das vollstandige Ergebnis befindet sich im Anhang (vgl. An-
hang S. A-4). Diese Studie hat ebenfalls die Erfolgswirkung der Controllerunterstut-
zung fur den Vertrieb untersucht, und es hat sich herausgestellt, dass in erfolgrei-
chen Unternehmen Controller in starkerem Umfang Flhrungsunterstitzungsleistun-
gen fur den Vertrieb leisten (vgl. Kriigerke 2009, S. 28f.). Controlling im traditionel-
len Sinne basiert hauptsachlich auf quantitativen Daten, die bei ihrer Erhebung be-
reits in der Vergangenheit liegen. Anstelle von Entscheidungsalternativen liefert ein
solches Controlling nur Zahlen, in denen viele wichtige Zusammenhange unbertick-
sichtigt bleiben. Im Hinblick auf eine effizientere Vertriebssteuerung und -unterstt-
zung sollte die restriktive Budgetsicht als zukunftiges Leitbild zugunsten einer star-
keren Erfolgsorientierung des Controllings aufgegeben werden (vgl. Kaschek 2014,
S. 180).

3.3 Instrumente des Vertriebscontrollings

Die Instrumente des Vertriebscontrollings ermdglichen es, vorausschauend zu pla-
nen und Entscheidungen auf einer soliden Datengrundlage zu treffen, um die kom-
plexen Marktbedingungen zu tberblicken (vgl. Glaser 2019, S. 20). Bevor jedoch
auf die entsprechenden Instrumente néher eingegangen werden kann, muss zu-
nachst zwischen strategischem und operativem Vertriebscontrolling unterschieden
werden, da sich diese in ihrer Zielsetzung deutlich unterscheiden. Das strategische
Vertriebscontrolling zielt auf die langfristige Existenzsicherung des Unternehmens
durch Schaffung und Erhaltung zukinftiger Erfolgspotenziale ab, wahrend das ope-
rative Vertriebscontrolling auf die kurz- bis mittelfristige Sicherung der Vertriebseffi-
zienz ausgerichtet ist und primér die Ziele Rentabilitdt und Liquiditat verfolgt. Es
greift somit nicht aktiv in das Marktgeschehen ein, aber es analysiert die Vertriebs-

aktivitaten anhand von Informationsquellen wie das interne Rechnungswesen.
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Diese Analyse bezieht sich primar auf Daten der Gegenwart und der Vergangenheit,
wohingegen das strategische Vertriebscontrolling die Marktpotenziale hinsichtlich
Produkte, Wettbewerb, Kunden usw. als zentrale Steuerungsgréf3en hat (vgl. Pufahl
2019a, S. 133f.).

Eine effiziente und wirksame Vertriebssteuerung besteht vor allem dann, wenn die
Vertriebsmitarbeiterinnen weitgehend selbst in der Lage sind, die gesetzten Ziele
unter den vorgegebenen Rahmenbedingungen zu erreichen. Die Verwendung von
Vertriebscontrolling-Instrumenten hat somit auch ein hohes Selbststeuerungs- und

Organisationspotenzial (vgl. Kaschek 2014, S. 176).

Eine Auswahl von haufig verwendeten Controlling-Instrumenten — unterteilt in stra-

tegische und operative Instrumente — wird in Tabelle 1 prasentiert.

Beispiele fur strategische Beispiele fur operative
Controlling-Instrumente Controlling-Instrumente

Benchmarking ABC-Analyse
GAP-Analyse Ad-hoc-Analyse
Make-or-Buy-Analyse Bilanz
Markt- und Wettbewerbsanalyse Break-Even-Analyse
PESTEL-Analyse Budgetierung
Portfolioanalyse Cashflow-Rechnung
Produktlebenszyklusanalyse Deckungsbeitragsrechnung
Prozess- und Zielkostenrechnung Ergebnisiberleitungsrechnung
Rating-Analyse Investitions- und Finanzierungsrechnung
Shareholder-Value-Analyse Gewinn-und-Verlust-Rechnung
Strategische Kennzahlensysteme / Kalkulation
Performance Measurement Systeme
Strategische Kostenstrukturanalyse Kosten-(Nutzen)-Analyse
SWOT-Analyse Kosten- und Leistungsrechnung
Szenario- und Sensitivitatsanalyse Operative Kennzahlensysteme
Sustainability-Analyse Scoring-Verfahren
Wertschépfungskettenanalyse Schwachstellen- und Fehlentwicklungsanalyse

Tabelle 1: Beispiele fur Controlling-Instrumente (in Anlehnung an Hierl/Batz, S. 10)

Fur den weiteren Verlauf der Arbeit sind hier insbesondere die Kennzahlensysteme
bzw. Performance Measurement Systeme relevant, die somit als Instrument des
Vertriebscontrollings klassifiziert werden kénnen und zu einer effizienten Vertriebs-

steuerung beitragen.
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3.4 Besonderheiten des Vertriebscontrollings in KMUs

Im Vergleich zu GroRunternehmen (GU) weisen mittelstandische Familienunterneh-
men einige Besonderheiten hinsichtlich der Unternehmensfiihrung und des Control-
lings auf. Eine im Jahr 2012 durchgefihrte Studie hat untersucht, inwiefern sich
KMUs von GUs unterscheiden und welchen Einfluss der Unternehmenstyp Fami-
lienunternehmen darauf hat. In Osterreich ist dazu eine Vollerhebung in den 5405
Unternehmen mit mindestens 50 Beschaftigten durchgefiihrt worden. Gemeinsam
mit den ausgewahlten Bundeslandern in Deutschland konnten insgesamt 1658 Fra-
gebogen erzielt werden. Auffallend dabei ist gewesen, dass grof3e Unternehmen
signifikant haufiger eigene Controlling-Abteilungen installieren als mittlere Unter-
nehmen und auch in hherem Ausmal} strategische und operative Instrumente ein-
setzen. Es hat sich ebenfalls gezeigt, dass Nicht-Familienunternehmen, unabhan-
gig von der GroR3e, im Vergleich zu Familien-Unternehmen vermehrt eine eigenen
Controlling-Abteilung einrichten, sowie verbreitet strategische und operative Con-
trolling-Instrumente nutzen. FU greifen hierbei eher auf die Abteilung Finanzbuch-
haltung/Rechnungswesen zurlck, oder die Geschaftsfiihrung setzt sich zusatzlich
mit den Controlling-Aufgaben auseinander (vgl. Feldbauer-Durstmiiller et al. 2012,
S. 408 — 410).

Nachfolgende Tabelle 2 zeigt die exakte Aufteilung wie in Osterreich das Control-

ling organisiert ist. Dazu werden sowohl KMUs als auch FUs gegeniibergestellt.

Organisation des Controllings
Eigenstandige Controlling-Abteilung 39,8 % 40,8 %

Geschaftsfiihrung 21,4 % 225%
FiBu/Rechnungswesen 31,6 % 28,8 %
Extern 6,0 % 6,8 %
Sonstige Organisationsform 0,0 % 0,0 %
Kein aktives Controlling 1.2% 1,1%
Summe 100 % 100 %

Tabelle 2: Organisation des Controllings in mittelstandischen FUs (in Anlehnung an Feldbauer-
Durstmiller et al. 2012, S. 410)

Sehr wesentlich ist auch, welche strategischen bzw. operativen Instrumente in mit-
telstandischen Familienunternehmen eingesetzt werden, und welche Unterschiede
sich hierbei in familiengefiihrten Unternehmen ergeben. Der Einsatzgrad der stra-

tegischen Instrumente kann von Tabelle 3 abgelesen werden.
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Strategische Instrumente

Kennzahlensysteme bzw. PMS | 86,6 % | 90,3 %

Starken-/Schwéchenanalysen 42,3 % 432 %
Benchmarking 374 % 36,8 %
Investitionsrechnungsverfahren 35,3% 39,3 %
Konkurrenzanalyse 31,9% 34,6 %
ABC-Analyse 31,4 % 39,5%
Branchenstrukturanalyse 17,6 % 19,3 %
Balanced Scorecard 172 % 18,5%
Szenario-Technik 125 % 119%
Erfahrungskurvenanalyse 11,6 % 11,9%
Portfolio-Technik 11,3 % 115%
Produktlebenszyklusanalyse 9,0 % 11,1 %
Target-Costing 8,9 % 13,8 %
Nutzwertanalyse 8,5% 6,2 %
Sensitivitdsanalyse 5,6 % 4,9 %
Gap-Analyse 53% 51%
Wertkettenananalyse 53% 5,8 %
Shareholder-Value-Analysen 4,8 % 4,1 %
Realoptionsmodelle 0,9 % 1,0%
PIMS-Modelle 0,3% 0,4 %

Tabelle 3: Einsatzgrad strategischer Instrumente in mittelstandischen Familienunternehmen (in
Anlehnung an Feldbauer-Durstmiller et al. 2012, S. 410)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass zum Zeitpunkt der Studie einerseits
die Institutionalisierung des Controllings in Familienunternehmen noch im Anfangs-
stadium zu liegen schien, und andererseits noch zu geringe Ressourcen flr die Be-
schaftigung mit strategischen Themen zur Verfugung gestellt worden sind. Fir die
Fuhrung eines FU bedeuten die hier gewonnenen Ergebnisse vor allem, dass es in
Zukunft einer Verlagerung der Prioritaten bedarf, sowohl im Bereich der professio-
nellen Ausgestaltung des Controlling-Instrumentariums als auch im Bewusstsein
dessen, dass Controlling weit mehr darstellt als Kontrolle. Besonders in Familien-
unternehmen, die sich durch eine langfristige Perspektive im Sinne der Unterneh-
mensfiihrung auszeichnen, wére eine intensive Auseinandersetzung mit den stra-
tegischen Vorstellungen des Controllings und den damit verbundenen strategischen
Instrumenten in einem dynamischen Umfeld sehr wichtig. In diesem Zusammen-
hang ist es auch erforderlich, den Instrumentenmix in Anlehnung an FUs so zu ge-
stalten, dass er sowohl das Unternehmen selbst als auch die Familie, die iber Ma-
nagement und Kapital in das Unternehmen eingebunden ist, zufriedenstellen kann
(vgl. Feldbauer-Durstmdiller et al. 2012, S. 413).
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4. Performance Measurement Systeme zur Ver-
triebssteuerung

Nach der Diskussion des Themengebiets des Vertriebscontrollings und der Einord-
nung in den Kontext der vorliegenden Arbeit wird nun der relevante Stand der Wis-
senschaft in der Disziplin des Performance Measurements und Managements un-
tersucht. Diese wissenschaftliche Disziplin bildet neben dem Vertriebscontrolling
den Rahmen fur die nachfolgenden Untersuchungen. Nach Klarung der Grundlagen

werden zentrale theoretische Ansatze und deren Entwicklung vorgestellt.

4.1 Definitionen und Begriffe

In der Literatur gibt es viele Studien und Definitionen zum Thema Performance Ma-
nagement und Performance Measurement (vgl. Yildiz/Hotamisli/Eleren 2011, S.
34). Aus diesem Grund werden zu Beginn dieses Kapitels die wichtigsten Begriffe
vorgestellt und die fur diese Arbeit gultigen Definitionen festgelegt.

4.1.1 Performance Measurement Systeme

Der Grundgedanke von Performance Measurement Systemen (PMS) nach
Franseschini/Galetto/Maisano (2018) lautet: ,you get what you measure and you
cannot manage a process unless you measure it” (Franseschini/Galetto/Maisano
2019, S. 133). Eine Analyse der Literatur zeigt jedoch, wie vielfaltig das Thema ist,
und dass es keinen Konsens uber eine Definition gibt. Performance Measurement
Systeme werden dabei aus unterschiedlichen Perspektiven definiert, und es werden
unterschiedliche Arten von Merkmalen zur Ableitung der Definition verwendet (vgl.
Franco-Santos et al. 2007, S. 786). Bititci et al. (1997) definieren es zum Beispiel
wie folgt: ,A performance measurement system is the information system which is
at the heart of the performance management process and it is of critical importance
to the effective and efficient functioning of the performance management system”
(Bititci et al. 1997, S. 533 zitiert nach: Franco-Santos et al. 2007, S. 788). Gates
(1999) beschreibt PMS folgendermal3en: ,A strategic performance measurement
system translates business strategies into deliverable results. Combine financial,
strategic and operating measures to gauge how well a company meets its targets”
(Gates 1999, S. 4 zitiert nach: Franco-Santos et al. 2007, S. 788). Lebas (1995)
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erlautert seine Interpretation noch ausfuhrlicher: ,A performance measurement sys-
tem includes performance measures that can be key success factors, measures for
detection of deviations, measures to track past achievements, measures to describe
the status potential, measures of output, measures of input, etc. A performance
measurement system should also include a component that will continuously check
the validity of the cause-and-effect relationships among the measures” (Lebas 1995,
S. 34 zitiert nach: Franco-Santos et al. 2007, S. 788). In dieser Arbeit ist Perfor-
mance Measurement somit Teil des Performance Managements, welcher die Stra-
tegie auf verschiedene Dimensionen mittels Kennzahlen herunterbricht, um die Zie-

lerreichung eines Unternehmens zu messen.

4.1.2 Performance Management Systeme

Performance Management ist in der wissenschatftlichen Literatur bereits fest etab-
liert, hinsichtlich der Bedeutung und Begriffsinhalt wird es allerdings ebenfalls un-
terschiedlich interpretiert (vgl. Moller/Wirnsperger/Gackstatter 2015, S. 75). Grund-
satzlich stellt Performance Management ebenso einen strukturierten Ansatz zur
Operationalisierung einer Strategie dar. Mit der Unterstitzung von Schlisselresul-
taten und Schlisselkennzahlen werden Strategien konkretisiert und messbar ge-
macht (vgl. Brunner 2020, S. 389). Es geht allerdings tUber die Aspekte des Perfor-
mance Measurements hinaus und ist vor allem durch einen geschlossenen Regel-
kreis gekennzeichnet, der eine dynamische Gestaltung des Systems und organisa-
torisches Lernen ermdglicht (vgl. Kleindienst 2017, S. 67). Moller/Wirnsper-
ger/Gackstatter (2015) grenzen es zu Performance Management insofern ab, dass
es zusatzlich zur Messung auch die aktive Steuerung der Leistung sowie die beein-
flussenden Prozesse umfasst (vgl. Méller/Wirnsperger/Gackstatter 2015, S. 75).
Werner (2014) interpretiert es als Ubergreifenden Bezugsrahmen, in dem die Mes-
sung (Measurement) der Wirksamkeit einzelner Leistungsstufen eingebettet ist (vgl.
Werner 2014, S. 70). Der Begriff Performance-Management-System wurde erst-
mals von Beer und Ruh (1976) verwendet. Danach schuf Bell mit seinen Studien in
(1978) und (1987) eine Grundlage fir die Weiterentwicklung des Systems. Seit den
1990er Jahren haufen sich die Studien in diesem Bereich (vgl. Yildiz/Hotamisli/Ele-
ren 2011, S. 34).
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4.2 Die Entstehung von modernen Performance Measurement
Systemen

Das nachfolgende Kapitel gewdahrleistet einen naheren Einblick in die Entstehung
von Performance Measurement Systemen und beschreibt die Schwéachen der tra-

ditionellen Kennzahlensysteme.

4.2.1 Entwicklung von Kennzahlensystemen zu PMM-Systemen

Als Geburtsjahr von Kennzahlensystemen kann 1919 angesehen werden, in dem
das Treasurer's Department des US-amerikanischen Konzerns E.l. das Du-Pont-
System veroffentlichte. Hier wird der Return on Investment als Spitzenkennzahl in
seine mathematischen Bestandteile zerlegt, sodass Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhange erkennbar sind (siehe Abb. 11). Dieses System ist eindeutig als eindi-
mensionales Rechensystem einzuordnen und es gehért zu den bekanntesten Kenn-
zahlensystemen (vgl. Sandt 2005, S. 431).

Umsatz
% Herstell-
Gewinn ?ag,/cb kosten
+
Umsatz- Vertriebs-
—  Umsatz- ofGe’e,-,, kosten kosten
rentabilitat Yoy, T
Verwaltungs-
Umsatz kosten
Kapitalver- | | 4”%@’?
zinsung (ROI) ey
Umsatz
Vorrate
LI Kapital- Gey, . . +
umschlag ”Uro:”f Working Offene
Capital Forderungen
Gesamtkapital- 4630. +
einsatz Oy, Kasse
Daueranlagen

Abbildung 11: Du-Pont System (in Anlehnung an Botta 1985, S. 4 zitiert nach: Sandt 2005, S.
431)

Nach der Entwicklung des finanzorientierten Du-Pont-Systems gab es viele Jahr-
zehnte keine wesentlichen Neuerungen. Erst rund um das Jahr 1986 kam immer
mehr Kritik an den finanzlastigen Systemen auf (vgl. Sandt 2005, S. 441). Traditio-
nelle Kennzahlensysteme basieren auf finanziellen Kennzahlen und werden in ers-

ter Linie fur die Unternehmensanalyse verwendet. Einer der gréf3ten Nachteile
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dieser Kennzahlen ist, dass sie sich auf die Vergangenheit beziehen und somit nur
die Konsequenzen von Entscheidungen aus der Vergangenheit aufzeigen (vgl.
Gleich 2021, S. 10f.; Kleindienst 2017, S. 43). Zudem haben diese in der Regel nur
eine mangelhafte Anbindung an strategische Ziele, zielbezogene Kennzahlen und
Strategien (vgl. Gleich 2021, S. 15).

Eine Steuerung, die sich primér auf Zahlen der Vergangenheit konzentriert, wurde
den Ansprtchen des immer turbulenter werdenden Wettbewerbsumfeld kaum noch
gerecht, und so wurden zur Uberwindung der Defizite traditioneller Kennzahlensys-
teme in den frihen 1990er-Jahren Performance Measurement-Konzepte entwickelt.
Diese messen die Erfolgswirksamkeit einer Organisation auf mehreren Leistungs-
ebenen und erméglichen so eine mehrdimensionale Steuerung (vgl. Werner 2014,
S. 67). In der Literatur gibt es allerdings mehrere umfassende Performance Measu-
rement-Ansatze, die sowohl quantitativ als auch qualitativ eingesetzt werden, um
die aktuelle und zukinftige Unternehmensleistung zu messen, vorherzusagen und
zu bewerten. Jeder dieser Ansatze weist seine Vor- und Nachteile auf. Um im An-
schluss ein geeignetes Konzept auswahlen zu kdnnen, ist es von zentraler Bedeu-
tung ein Verstandnis fur die historische Entwicklung zu schaffen und die verschie-
denen Konzepte und dessen Einsatz in Unternehmen zu diskutieren (vgl. Soroos-
hian et al. 2016, S. 123; 130).

Sandt (2005) hat in seiner Studie bedeutende Konzepte des Performance Measu-
rements bis zum Jahr 2000 untersucht und in einer Grafik (siehe Abb. 12) auf einer
Zeitachse mit dem jeweiligen Verdffentlichungsjahr dargestellt. Diese Darstellung
zeigt sowohl die Konzepte als auch die Entwicklung, wovon Ruckschlisse auf die
Gestaltung der einzelnen Konzepte gezogen werden kénnen (vgl. Sandt 2005, S.
430).
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Abbildung 12: Entwicklung von traditionellen Kennzahlensystemen zum Performance Measure-
ment (in Anlehnung an Sandt 2005, S. 430 zitiert nach: Sandt 2004, S. 3)

Darauffolgend wurde verstarkt die Nutzung von Performance Measurement unter-
sucht und die Ergebnisse haben gezeigt, dass verhaltensorientierte Nutzungsarten
starker auftreten als eine Nutzung von Kennzahlen zur unmittelbaren Entschei-
dungsfindung. Des Weiteren wurde festgestellt, dass es ein Trugschluss ist, auf fer-
tige Kennzahlenkonzepte zuriickgreifen zu kénnen. Mit Konzepten des Perfor-
mance Measurements stehen keine fertigen Werkzeuge zur Verfiigung, sondern
lediglich Werkzeuge, die unternehmensspezifisch an die Strategie und Ziele des
Unternehmens angepasst und in einem Prozess entwickelt werden mussen (vgl.
Sandt 2005, S. 441).

Zeitgleich mit der BSC hat sich die wertorientierte Steuerung als moderne Unter-
nehmensfiihrung etabliert. Allerdings sind die wertorientierten Konzepte fur die An-
forderungen an ein modernes Managementsystem nur bedingt geeignet. Es haben
sich neue Konzepte herausgebildet, und der Schwerpunkt liegt zunehmend auf der
Ergebnis- und Verhaltensdimension. Der Anpassungsprozess sowie die Einbindung
und Motivation von Managerinnen und Mitarbeiterinnen in die Management- und

Controllingprozesse gewinnen vermehrt an Bedeutung (vgl. Brunner 2020, S. 390).

Gleich (2021) zeigt in nachstehender Abbildung 13 im Detail auf, wie erfolgreiche

Performance Measurement Konzepte von morgen gestaltet werden sollten.
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Abbildung 13: Der Weg zum fortschrittlichen Performance Measurement (Gleich 2021, S. 445)

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass seit Beginn der intensiven Auseinan-
dersetzung damit, wie die Leistung eines Unternehmens gemessen und darauf auf-
bauend gemanagt werden soll, wesentliche Weiterentwicklungen in Richtung mul-
tidimensionale Rechen- bzw. Ordnungssysteme zu vermerken sind. Ein Ordnungs-
system, wie zum Beispiel die Balanced Scorecard, gibt im Gegensatz zu Rechen-
systemen weniger klar vor, welche konkreten Kennzahlen einzusetzen sind (vgl.
Sandt 2005, S. 438f.). Diese Entwicklung ist vor allem darauf zurliickzufiihren, dass
traditionelle Kennzahlensysteme in der heutigen Wettbewerbsdynamik als unzu-
reichend betrachtet und den daraus resultierenden Anforderungen nicht mehr ge-
recht werden. Die Anfange des globalen Wettbewerbs und die sich verandernden
Technologien haben ganzheitliche und dynamische Leistungsmessungssysteme
gefordert. Der Wandel und die Entwicklungen, die in diesem Bereich erforscht wer-
den, verdeutlichen vor allem die multidisziplinaren Aspekte. Die Forscher haben die
Notwendigkeit erkannt, Uber die blol3e Bewertung der Leistung hinauszugehen und
die Ausgewogenheit zu integrieren, die fur die Ableitung der Strategie erforderlich
ist (vgl. Dahal 2019, S. 1, 12).
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Tabelle 4 fasst noch einmal die wesentlichen Unterschiede bzw. Gemeinsamkeiten

aus diesem Kapitel zusammen und zeigt jeweils die wichtigsten Konzepte It. Klein-
dienst (2017) auf (vgl. Kleindienst 2017, S. 53 - 73).

Traditionelle Performance Performance
Kennzahlensysteme Measurement Systeme Management Systeme
Eindimensionales . .
Mehrdimensionales Ordnungssystem
Rechensystem
Fokus in der. Zukunftsorientiert
Vergangenheit
Nicht mit der Strategie bzw. . . .
! ! . gie bzw Mit Strategie und Zielen des Unternehmens verbunden
den Zielen verbunden
Mitarbeiter bzw. Mitarbeite-
rinnen werden nicht bertick- Einbindung von Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterinnen
o) sichtigt
g Kosten, Output und Qualitat | Qualitat, Kosten und Output werden abh&ngig voneinander
—qE) werden isoliert betrachtet betrachtet
=
Starres Konzept Flexibles Konzept Geschlossener Regelkreis
. Schwerpunkt auf ergebnis-
Schwerpunkt auf Schwerpunkt auf werteori- P . g.
) . . und verhaltensorientierter
finanziellen Kennzahlen entierter Steuerung
Steuerung
Angebunden an ein Anreiz-
und Belohnungssystem
- - Leadership-Tool
e Tableau de Bord e Performance Manage-
% e Balanced Scorecard ment System Framework
E e Du-Pont e Performance Pyramid (PMSF)
g e Performance Prism e St. Galler Performance
e EFQM-Modell Management Modell

Tabelle 4. Abgrenzung traditioneller Kennzahlensysteme und PMM-Systeme (in Anlehnung an
Lynch, R.L./Cross, K.C. 1995a, S. 38 zitiert nach: Schreyer 2008, S. 43; Kleindienst 2017, S. 53 -
73)

Da in der Literatur die beiden Begriffe Performance Measurement und Performance
Management haufig gleichgestellt sind, werden diese in dieser Arbeit fir die weitere
Auseinandersetzung als PMM zusammengefasst. In der deutschen Literatur ist
Uberdies auffallend, dass die Bezeichnungen Kennzahlensysteme und PMM-Sys-
tem ebenso sowohl synonym verwendet als auch klar voneinander abgegrenzt wer-
den. Basierend auf den vorhin erlauterten Erkenntnissen wird in dieser Arbeit klar
zwischen traditionellen Kennzahlensystemen und Performance Measurement Sys-

temen sowohl begrifflich als auch konzeptionell differenziert.
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4.2.2 Konzepte des Performance Measurements

Die Abbildung 14 sowie Tabelle 4 stellen nur einen Auszug der bisher entwickelten
Konzepte dar. Eine vollstandige Auflistung aller Systeme ist eine in der Realitat na-
hezu nicht I6sbare Aufgabe, da nicht nur unzahlige theoretische Konzepte publiziert
worden sind, sondern auch in der Praxis zum einen Unternehmensberatungen ei-
gene, nur zum Teil verdffentlichte Ansatze, konzipieren, und zum anderen grol3e
Unternehmen generische Systeme, wie das Balanced Scorecard-Modell, adaptie-
ren und an ihre eigenen spezifischen Bedurfnisse anpassen (vgl. Schreyer 2007, S.
44).

In der nachfolgenden Tabelle 5 sind erganzend die primér in der Performance-Lite-
ratur verwendeten Modelle herausgearbeitet, welche fur den Vertrieb in einem Ma-
schinenbau-KMU relevant sein konnten. Die Ubersicht zeigt sowohl das Konzept
als auch das Entwicklungsjahr und die Leistungsdimensionen, die in den jeweiligen
Konzepten bertcksichtigt werden, auf. Die Reihenfolge wird aufgrund der Entwick-
lungsjahre vorgenommen, wobei das alteste Konzept an erster Stelle steht.

Die Balanced Scorecard (BSC) kann dabei auch als das bekannteste und wichtigste

Konzept hervorgehoben werden, weshalb dieses anschlielend néaher erlautert wird
(vgl. Gleich 2021, S. 99).
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Leistungsdimension

Konzepte

Performance Measurement
Matrix
Keegan et al. (1989)

c
()
N
c
]

=

LL

Produkt/Qualitat
von Prozessen
Produkt/Ge-

schwindigkeit

Effizienz

Flexibilitat

Innovation

Lernen und Ent-

wicklung

Mitarbeiterinnen

Vision/Strategie

Wettbewerb

Performance Pyramid
Lynch/Cross (1991)

Results Determinants Model
Fitzgerald et al. (1991)

Tableau de Bord
Lebas (1994)

European Quality Founda-
tion Perfection Model
EFQM (1991-1999)

Balanced Scorecard
Kaplan/Norton (1992)

Integrated Performance
Measurement Model
Bititci et al. (1997)

Responsibility Based
Performance Evaluation
Model

Atkinson et al. (1997)

Organizational Performance
Evaluation Model
Chennel et at. (2000)

10

Performance Prism Model
Neely et al. (2002)

11

Integrated performance
measurement model for
SMEs

Laitinen (2002)

12

The Dynamic Multidimen-
sional Performance Frame-
work

Maltz et al. (2003)

13

The Total Performance
Scorecard
Rampersad (2005)

14

The Holistic Performance
Management Framework
Andersen et al. (2006)

15

Proactive Balanced Score-
card
Chytas et al. (2011)

16

The Genetic System Dynam-
ics Model
Khaledi (2015)

v

v

v

v

v

v

v

17

OKR-Konzept

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

Tabelle 5: Uberblick PMS inkl. Leistungsdimensionen (in Anlehnung an Agca 2009, S. 56 zitiert
nach: Yildiz/Hotamisli/Eleren 2011, S. 35; Dahal 2019, S. 4 - 12; Gleich 2021, S. 94)
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4.2.3 Das Balanced Scorecard-Konzept

Das Balanced Scorecard-Konzept wurde in den 1990er-Jahren erstmals von Kaplan
und Norton entwickelt und gilt als Instrument zur Operationalisierung einer Strategie
(vgl. Pufahl 2019a, S. 121). Die Ausgestaltung und die Ziele der BSC haben sich
seit der ersten Veroffentlichung aber verandert (vgl. Gleich 2021, S. 103). Die
Kernidee, eine Konzentration auf vier miteinander verknipfte Dimensionen zur
Identifikation, Messung und Darstellung mehrdimensionaler Leistungsindikatoren
ist jedoch gleichgeblieben und hat sich bereits in vielen Unternehmen bewahrt
(siehe Abb. 14) (vgl. Brunner 2020, S. 390). Kaplan/Norton betonen in spateren
Vero6ffentlichungen, dass auch andere Strukturen als die vier Standardperspektiven
Finanzen, Kunden, Prozesse und Lernen/Entwickeln bzw. Potenzial moéglich sind.
Die Perspektiven kdnnen bei Notwendigkeit auch geandert oder erweitert werden

und sollen nur als Orientierung dienen (vgl. Kaplan/Norton 1996b, S. 34f. zitiert
nach: Kleindienst 2017, S. 59).

wie sollen wir | Finanzperspektive
aus Kapital-
gebersicht Strategi- |Mess- |Ziel- [Mal-
dastehen? sches Ziel| grolen (werte |nahmen
wie solenwir |Kundenperspektive Beiwelchen  |Prozessperspektive
aus Kundensicht Prozessen
dastehen? Strategi- [Mess- | Ziel |Maf- Vision mussen wir Strategi- (Mess- |Ziel- |MaR-
sches Ziel |grofien | werte |nahmen Hervorragendes sches Ziel |grofen (werte |nahmen
und ) leisten?
“““ i i Strategle i i Sty

wie kénnen wir |Potenzialperspektive
unsere
Flexibilitats- und |Strategi- |Mess- (Ziel- |Mal-

Verbesserungs- sches Ziel| groRen |werte [nahmen
fahigkeiten
aufrecht [~~~ T T
erhalten? F----14 el DY ELEE

Abbildung 14: Die vier Dimensionen der BSC (Gleich 2021, S. 101)

Jede dieser Dimensionen ist mit bestimmten Leistungszielen verbunden, und die
Abbildung zeigt auch, dass jede Dimension die andere beeinflussen kann (vgl.
Franceschini/Galetto/Maisano 2019, S. 145). Ein grol3er Vorteil der BSC ist, dass
sie Unternehmen ermoglicht, sich auf die wesentlichen Kennzahlen zu fokussieren

und diese in einem Managementbericht zusammenzufihren (vgl. Kleindienst 2017,
S. 59).
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4.3 Verwendung von PMS in Maschinenbau-KMUs

Bereits seit einigen Jahren wird konzeptionell und empirisch an der Verwendung
von PMS geforscht und im Wesentlichen lassen sich die Nutzungsarten instrumen-
tell, konzeptionell, symbolisch, diagnostisch und interaktiv unterscheiden:

¢ Die instrumentelle Verwendung kennzeichnet die klassische Verwendung
fur Entscheidungen,

e Eine konzeptionelle Nutzung sagt aus, dass die Nutzer die Informationen
zur Verbesserung ihres Geschaftsverstandnisses verwenden, diese aber
nicht unmittelbar eine Entscheidung oder Handlung ausldsen,

e Die symbolische Nutzung trifft dann zu, wenn eine Entscheidung bereits
gefallt worden ist, und Informationen zu deren Rechtfertigung und Durchset-
zung eingesetzt werden,

e Bei diagnostischer und interaktiver Nutzung geht es vor allem um die
Schonung der Kapazitaten der Manager. Es besteht einzig Mdglichkeit, bei
Abweichungen von Kennzahlen einzugreifen (diagnostisch) oder sich auf
ausgewahlte Kennzahlen, die von besonderer strategischer Bedeutung sind,
zu fokussieren (interaktiv) (vgl. Sandt 2005, S. 440f.).

Bei einer Studie von Grunbichler/Michl/Klucka ist insbesondere das PMM in KMUs
untersucht und eine empirische Erhebung in der Steiermark durchgefiihrt worden.
Diese Untersuchung hat gezeigt, dass der Grof3teil der KMUs diese Konzepte vor
allem zur Verbesserung der strategischen Planung einsetzt. Dartiber hinaus werden
dadurch sowohl eine bessere finanzielle Situation, h6here Absatzzahlen, als auch
mehr Kundenzufriedenheit und die Verbesserung der internen Zusammenarbeit er-
wartet (vgl. Grinbichler/Michl/Klu¢ka 2019, S. 51).

Im Zusammenhang mit Industrie 4.0 gibt eine Studie von Kloviene/Uosyte (2019)
Aufschluss dartiber, ob technologische Innovationen Einfluss auf das Geschaftsmo-
dell und die Unternehmensstrategie haben, und welche Rolle PMS dabei spielen.
Die Forschungsergebnisse zeigen, dass sie einen direkten Einfluss darauf austiben.
Ein ganzheitliches Steuerungsinstrument wird unumganglich, um die immer kom-
plexer werdenden Prozesse und Datenstrome zu bewaltigen. Vor allem die Infor-

mationsanalysezeit wird aufgrund der steigenden Datenmenge und den immer
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kurzer werdenden Produktlebenszyklen etc. immer geringer, weshalb PMS dabei
helfen kénnen Daten in Echtzeit entsprechend aufzubereiten und infolgedessen ge-
zielter Entscheidungen zu treffen. Das Zusammenfassen von Daten und die Erstel-
lung von Berichten sollte nicht langer auf einem bestimmten Zeitraum basieren, son-
dern taglich abrufbar sein, und es so moglich machen, laufende Verdnderungen der
Unternehmensleistungen und der Kunden zu verfolgen, zu analysieren und entspre-
chend mit angepassten Entscheidungen zu reagieren. Es konnte jedoch auch fest-
gestellt werden, dass finanzielle KPIs die fuhrende Funktion bleiben werden, um zu
sehen, welche Innovation dem Unternehmen den grof3ten Nutzen bringt (vgl. Klo-
viene/Uosyte 2019, S. 479).

Sorooshian/Aziz/Azizan (2020) haben in lhrer Studie die am besten geeigneten
PMS fir KMUs auf der Grundlage ihrer Anwendbarkeit analysiert, und die Ergeb-
nisse zeigen, dass die Balanced Scorecard an erster Stelle steht, gefolgt von der

Theory of Constraints und dem Result and Determinate Framework. Tabelle 6 zeigt

das vollstandige Resultat (vgl. Sorooshian/Aziz/Azizan 2020, S. 108).

Reihung Konzept Abkilrzung

1. 1992 Balanced Scorecard ' BSC

2. 1986 Theory of Constraints TOC

3. 1991 Result and Determinant Framework RDF

4. 1989 Performance Measurement Matrix PMM

5. 1991 European Foundation for Quality Management EFQM

6. 1991 SMART Performance Pyramid SPP

7 1996 Integrated Performance Measurement System for IPMSSF

Small Firms

Tabelle 6: PMS fir KMUs (in Anlehnung an Sorooshian/Aziz/Azizan 2020, S. 110 - 114)

Die BSC ist von den Probandinnen in erster Linie deswegen bevorzugt worden, weil
sie sich auf die Erreichung der strategischen Ziele konzentriert und diese auch klar
hervorhebt. Des Weiteren ist als ausschlaggebendes Kriterium genannt worden,
dass sich dieses Modell sowohl mit zukinftigen Aufgaben befasst als auch die bis-

herigen Leistungen Uberprift (vgl. Sorooshian/Aziz/Azizan 2020, S. 114).
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4.4 Kennzahlen als Basis von PMS

Ein Unternehmen als System ist in der Regel so umfangreich, dass es viele Merk-
male gibt, die gleichzeitig beobachtet werden sollten. Um den Kontrollaufwand so
gering wie moglich zu halten, werden die relevanten Einflussgréf3en in sogenannten
Kennzahlen dargestellt (vgl. Dietzel 2020, S. 176). Dabei handelt es sich,,...um eine
Zusammenfassung von quantitativen, d.h. in Zahlen ausdrtickbaren, betrieblichen
Informationen” (Schneider/Hennig 2008, S. 167). Sie bilden die Grundlagen von
Performance Measurement Systemen, weshalb in diesem Kapitel die Funktionen
und die verschiedenen Arten von Kennzahlen naher erlautert werden (vgl. Giese
2012, S. 38). Ein besonderes Augenmerk wird auf Kennzahlen fir den Einsatz im

Vertrieb und in KMUs gelegt.

4.4.1 Funktionen von Kennzahlen

Eine der wichtigsten Funktionen, die Kennzahlen haben, ist die Uberpriifung der
Zielerreichung. Neben den betriebswirtschaftlichen Leistungsdaten werden mit
Kennzahlen jedoch auch steuerliche und rechtliche Notwendigkeiten erfiillt. So kdn-
nen sie sowohl das Gesamtergebnis eines Unternehmens als auch Einzelergeb-
nisse von Mitarbeiterinnen messen und infolgedessen ein Spiegelbild von Leistun-
gen abbilden. Dieses Abbild macht es mdglich, dass Potenziale entdeckt und die
eigene Position bestimmt werden kdnnen. Bei richtiger Verwendung kénnen Kenn-
zahlen auch als Friihwarnindikatoren dienen und in gewissem Mal3e dabei helfen,
Mitarbeiterinnen fur Ihre Leistung in die Verantwortung zu nehmen. Kennzahlen
kénnen ein Unternehmen somit detailliert abbilden und eine Steuerung sowie eine

Verbesserung der Entscheidungsqualitat ermoglichen (vgl. Posselt 2018, S. 1; 13).

Im Zusammenhang mit Vertriebsmanagement sollen Kennzahlen vor allem dazu
beitragen, die Vertriebsstrategie zu operationalisieren und so die Zielerreichung ei-
nerseits zu steuern und andererseits fur die einzelnen Vertiebsmitarbeiterinnen
transparent zu machen. Bei einer Wettbewerbsverdrangungsstrategie bei stagnie-
rendem Marktvolumen kdnnen zum Beispiel der Marktanteil und die Umsatzsteige-
rung als Kennzahl herangezogen werden (vgl. Pufahl 2019a, S. 120). Die nachfol-
gende Abbildung 15 stellt noch einmal die funf wesentlichen Aufgaben von Kenn-

zahlen laut Posselt (2018) grafisch dar.
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Funktionen von Kennzahlen

Leistung beurteilen
Zielerreichung tberprifen
Frihwarnindikatoren
Mitarbeiter in die Verantwortung
nehmen

mit Richtwerten vergleichen

Akzeptanz der Kennzahlen

Abbildung 15: Funktionen von Kennzahlen (Posselt 2018, S. 14)

4.4.2 Arten von Kennzahlen

Eine Art der Klassifizierung von Kennzahlen ist eine Unterteilung in absoluten Kenn-

zahlen und relativen Kennzahlen (vgl. Dietzel 2020, S. 176).

Absolutzahlen sind jene Zahlen, die unabhangig von anderen betrachtet werden
und erst eine Bedeutung sichtbar wird, wenn sie mit weiteren Zahlen in Relation
gesetzt werden (vgl. Vollmuth 2006 S. 9f.). Es handelt sich um Einzelzahlen (z.B.
Absatz), Summen (z.B. Umsatz), Differenzen (z.B. Gewinn) oder Mittelwerte (z.B.
durchschnittlicher Tagesumsatz) (vgl. Schneider/Hennig 2008, S. 168).

Relative Kennzahlen (auch Verhaltniszahlen) werden durch eine sinnvolle, sach-
logische Verknupfung von Sachverhalten gebildet (vgl. Gladen 2014, S. 15). Sie
werden in Gliederungszahlen, Beziehungszahlen und Indexzahlen untergliedert:
e Bei Gliederungszahlen stehen zwei ungleichrangige, aber gleichartige Gro-
Ren gegenulber (z.B. Eigenkapital/Gesamtkapital).
e BeiBeziehungszahlen werden gleichrangige, aber ungleichartige Grol3en er-
fasst (z.B. Eigenkapital/Anlagevermogen).
¢ Mithilfe der Indexzahlen lassen sich Zeitreihen oder zeitliche Veranderungen
von Daten Ubersichtlich aufbereiten (vgl. Dietzel 2020, S. 176).
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Parmenter (2020) nimmt aufgrund seiner 30-jahrigen Forschung eine noch detail-
liertere Unterteilung in vier Arten vor:

» Key Result Indicators (KRIS),

= Result Indicators (RIS),

= Performance Indicators (PIs),

= Key Performance Indicators (KPIs) (vgl. Parmenter 2020, S. 4).

Result Indicators gelten als Messgrol3en, welche die Summe der Beitrdge von mehr
als einem Team abbilden. Performance Indicators hingegen kdnnen einem Team
oder einer Gruppe zugeordnet werden und schaffen Klarheit tGber die Verantwort-
lichkeit. Bei jenen Kennzahlen, die von gréRRerer Bedeutung sind, wird zusatzlich
das Wort Key verwendet, um die Schlisselkennzahlen hervorzuheben (vgl.
Parmenter 2020, S. 3f.).

Key Result Indicators und Result Indicators

KRIs werden oft mit KPIs verwechselt, obwohl KRIs und RIs Daten der Vergangen-
heit messen und wenig Aufschluss dariber geben, welche Malinahmen getroffen
werden mussen, um die Ergebnisse zu verbessern. Finanzielle Kennzahlen sind
zum Beispiel ein Ergebnis von Aktivitaten, weshalb sie dieser Kategorie zugeordnet

werden konnen (vgl. Parmenter 2020, S. 4f.).

Key Performance Indicators und Performance Indicators

KPIs hingegen haben meistens einen klaren Bezug zur Leistung, z.B. des Vertriebs,
und sind mit geplanten Zielgré63en verbunden. Sie haben einen grofRen Einfluss auf
das Unternehmen und dienen zur allumfassenden Gesamtplanung sowie der Ori-
entierung fur das ganze Team (vgl. Pufahl 2019b, S. 191f.). PIs kénnen speziell fur
eine detaillierte und gezielte Kontrolle oder fir ein gewissenhaftes Controlling klei-
nerer, aber ebenso entscheidender Faktoren verwendet werden (vgl. Pufahl 2019b,
S. 192).

4.4.3 Kennzahlen zur Nutzung in der Vertriebspraxis

Der Vertrieb bzw. die zielgerichtete Gestaltung der Kundenkontaktsituation ist fir
Vertriebsleiterinnen oft kaum nachvollziehbar, daher ist eine Objektivierung der Ent-

scheidungen und Handlungsfolgen im Vertrieb von besonderer Bedeutung (vgl.
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Kihnapfel 2019a, S. 2). Bei einem Experten-Barometer, in dem 150 Vertriebsex-
pertinnen aus KMUs und Grol3konzernen Uber die derzeit genutzten Kennzahlen
befragt worden sind, haben diese angegeben, dass vor allem der Nettoumsatz und
der Auftragseingang gemessen werden. Sehr stark zur Vertriebssteuerung tragen
in den meisten Organisationen auf3erdem die Kundenzufriedenheit, der Deckungs-
beitrag, der Bruttoumsatz sowie die Absatzmengen bei (vgl. Pufahl 2019b, S. 9, 11).
Eine vollstandige Auflistung der genannten Kennzahlen kann Abbildung 16 ent-

nommen werden.

Nettoumsatz IS 5 ¥
A O G (N O O s 5 ®
Bestandsgeschift)
Kundenzufriedenheit I G 6 5
Deckungsbeitrag/EBIT I G S 8 B
Absatzmengen NG I 8 -]
31

Bruttoumsatz N EZ——— 7

Kundenwertigkeit NS 7 D
Einhaltung von Preisunter-/-obergrenzen G N 7 @7
Kosten der Verkaufstitigkeit |3 2 2
Besuchshiufigkeit S 2 51

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Trifft vollkommen zu/Trifft eher zu Weder noch Trifft eher nicht zu/Trifft iiberhaupt nicht zu

Abbildung 16: Kennzahlen zur Vertriebssteuerung (Pufahl/Sérgel 2014 zitiert nach: Pufahl 2019b,
S.12)

Eine allgemein gultige Regel, welche Kennzahlen im B2B-Vertrieb ausgewahlt wer-
den sollen, gibt es allerdings nicht, sondern nur eine Richtlinie. Pedretti (2018) zum
Beispiel empfiehlt, so wenig Kennzahlen wie moglich zu nutzen, um die Vertriebs-
mannschaft nicht zu demotivieren, aber genug, um den Informationsbedarf abzude-
cken. DarlUber hinaus sollte Uber eine durchdachte Mischung von kritischen und

zukunftsorientierten Kennzahlen geachtet werden (vgl. Pedretti 2018, S. 36).

Eine vollstandige Liste aller Kennzahlen fiir die Vertriebssteuerung zusammenzu-
tragen ist nicht mdglich, da jedes Unternehmen sehr individuell ist (vgl. Kiihnapfel
2019a, S. 9). Jene Kennzahlen, die laut Kiihnapfel (2019) h&aufig in Unternehmen
verwendet werden, sind in den nachfolgenden Tabellen 7 - 9 dargestellt.
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Bereich Kennzahlen Berechnung

Kundenwiedergewinnungs- ‘ (Zurtickgezogene Kiindigun-
quote gen/Kiindigungen) x 100
Zahlungstreue (Offene ngitorenrechnungen nach
Zahlungsziel/Nettoumsatz) x 100
. Anteil der Kunden, die x Prozent
Kundenverteilung
des Umsatzes ausmachen
Kunden Kundentreue Durchschnittliche Vertragszeit
Stammkundenguote Anteil der Kunden, die Ianger.als X
Monate oder Jahre Kunden sind
Neukundenumsatzquote (1l\£ukundenumsatz/Nettoumsatz) X
. (Anzahl Neukunden/Gesamtkun-
Neukundenanteil
den) x 100
(Anzahl vertragskonformer Auslie-
Liefertreue ferungen / Summe aller Ausliefe-
rungen) x 100
Stornoguote (Storniertes Auftragsvolumen / Net-
Qualitéat toumsatz) x 100
Umtauschquote (Anzahl Umtausche / Anzahl Ver-
kaufe) x 100
Beschwerdeguote (Anzahl beschwerende Kunden /
Anzahl Kunden) x 100

Tabelle 7: Beispielhafte Vertriebskennzahlen - Teil 1 (in Anlehnung an Kiihnapfel 2019a, S. 10f.)

Bereich Kennzahlen Berechnung

(Auftrage mit Preisnachlass auf

Preisdurchsetzung Angebotspreis / Anzahl Angebote)
x 100
Preis Rabattquote (Summe aller gewahrten Rabatte /

Umsatz) x 100

(Summe aller Rabatte auf Produkt
A/ Summe aller Rabatte) x 100
(Nettoumsatz/ realisierter Gesamt-
marktumsatz) x 100

(Nettoumsatz / Geschéatzter mogli-
che Gesamtmarkt) x 100

Tabelle 8: Beispielhafte Vertriebskennzahlen - Teil 2 (in Anlehnung an Kiihnapfel 2019a, S. 10f.)

Rabattintensitat Produkt A

Marktvolumenanteil

Marktposition
Marktpotenzial
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Bereich

Umsatz

Kennzahlen

Umsatz

Berechnung

Absatzmenge x Preis

Umsatzentwicklung

(Aktueller Umsatz/Vorperiodenum-
satz) x 100

Umsatzanteil

(Umsatz Produkt A/Gesamtum-
satz) x 100

Ausgeschopftes Umsatzpo-
tenzial

(Umsatz eigenes Unterneh-
men/Marktvolumen) x 100

Deckungsbeitrag (DB)

Umsatzerlose — variable Kosten

Nettoumsatz des Produktes — Pro-

P kt-DB .
rodu dukteinzelkosten
Deckungsbeitrag  ayftrags-DB :i:gif;;igsvmumen — Auftrags-
Nettoumsatz des Kunden — direkt
Kunden-DB der Kundenbeziehung zurechen-
bare Kosten
Kontakte Anzahl Kundenkontakte pro Peri-

Akquisition und Ver-

kaufsinstanzen

ode

Kontaktintensitat

Nettoumsatz / Anzahl Kundenkon-
takte

Kontakterfolgsquote

(Terminvereinbarungen / Anzahl
kontaktierter Interessenten) x 100

(Anzahl abgegebene Angebote /

Angebotsquote Anzahl besuchter Interessenten) x
100
Abverkaufsquote (Anzahl Kunden / Verkaufe) x 100

Besuchseffizienz

(Anzahl Auftrage / Anzahl Kunden-
besuche) x 100

Verkaufszeitanteil

(Zeit in direktem Kundenkontakt /
Arbeitszeit) x 100

Personalquote

(Anzahl Verkaufer in der Filiale) /
Nettoumsatz) x 100

Angebote

Angebotsentwicklung

(Angebote der Ist-Periode / Ange-
bote der Vorperiode) x 100

Angebotserfolgsquote
(Anzahl)

(Erfolgreiche Angebote / Gesamt-
zahl Angebote) x 100

Angebotserfolgsquote
(Volumen)

(Umsatz der erfolgreichen Ange-
bote / Umsatz aller abgegebenen
Angebote) x 100

Loss Order Rate

(Anzahl abgelehnter Angebote / An-
zahl aller abgeschlossenen Ange-
bote) x 100

Loss Order Quote

(Anzahl abgelehnter Angebote / An-
zahl angenommener Angebote) x
100

Auftrage

Auftragseingangsquote

(Bisheriger Auftragseingang bzw.
Umsatz / geplanter Gesamtumsatz
in der Periode) x 100

Auftragsentwicklungsquote

(Auftragseingang der Periode / Auf-
tragseingang der Vorperiode) x 100

Tabelle 9: Beispielhafte Vertriebskennzahlen - Teil 3 (in Anlehnung an Kihnapfel 2019a, S. 9f.)
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Beim Einsatz von Kennzahlen im Vertrieb ist kritisch zu betrachten, dass das Ver-
kaufen eng mit Empathie zusammenhangt und nur unvollstandig mit Kennzahlen
beschrieben werden kann. Nichtsdestotrotz kdnnen damit persénliche Vermutun-
gen und vage Einschatzungen anhand objektiver, prifbarer Mal3stabe unterstitzt
werden (vgl. Kiihnapfel 2019a, S. 19). Laut Kuihnapfel (2019) gilt: ,Wann immer es
maglich ist, mit Kennzahlen zu arbeiten, sollte dies auch getan werden. Die verblei-

benden nicht-quantitativen Aspekte des Managements sind komplex genug
(Kuhnapfel 2019a, S. 20).

Ausschlaggebend fiir den erfolgreichen Einsatz von Steuerungssystemen ist jedoch
nicht nur die Auswahl der richtigen SteuerungsgrofR3en, sondern auch in welchen
Schritten, mit welchen Ressourcen und tber welchen Zeitraum das System im Un-

ternehmen implementiert wird (vgl. Werber et al. 2017, S. 269).

4.5 Implementierung eines PMS in einem KMU

Die Implementierung von Performance Measurement Systemen wird als bewusster
und zielgerichteter Handlungsprozess definiert, in dem geeignete Malinahmen er-
griffen werden mussen, um das Konzept umzusetzen und die damit verfolgten Ziele
zu erreichen (vgl. Schreyer 2007, S. 149). Ziel dieses Kapitels ist es, die grundle-
genden Anforderungen an den Implementierungsprozess darzulegen, dabei die Be-
sonderheiten in KMUs hervorzuheben und auf die einhergehende Thematik des

Change-Managements einzugehen.

4.5.1 Der Implementierungsprozess

Unabhé&ngig davon, welches Konzept zur Entwicklung des PMS herangezogen wird,
sollten bei der Einrichtung eines Systems zur Leistungsmessung drei grundlegende
Aspekte bertcksichtigt werden, die in den nachstehenden Unterabschnitten be-
schrieben werden:

e Die Strategie,

e wichtige Teilprozesse,

e Bedirfnisse der Stakeholder (vgl. Franceschini/Galetto/Maisano 2019, S.

136).
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Die Strategie bildet die Grundlage fir effektive Performance Measurement Sys-
teme. PMS, die sich auf die falschen Indikatoren konzentrieren, kdnnen die strate-
gische Mission einer Organisation sogar untergraben, indem sie kurzsichtige Ge-
schéaftspraktiken aufrechterhalten. Aus diesem Grund ist es notwendig, die Kriti-
schen Elemente eines strategischen Plans zu diskutieren und seine Kompatibilitat
mit dem integrierten PMS zu Uberprifen (vgl. Franceschini/Galetto/Maisano 2019,
S. 136).

Prozesse stellen die Umsetzung eines strategischen Plans dar. Wenn die Komple-
xitat eines Prozesses tendenziell hoch ist, kann es sinnvoll sein, einen Prozess in
Schlussel- oder Teilprozesse zu zerlegen, die je nach ihrer Auswirkung auf die Ziele
hierarchisch organisiert sind. Dies kann mit Hilfe von sogenannten Prozesslandkar-
ten geschehen, d. h. einem grafischen Werkzeug, das die relevanten (qualitativen
und guantitativen) Informationen tUber den Prozess enthélt. Prozesslandkarten bie-
ten eine visuelle Darstellung der Aktivitdten, Schnittstellen, Informationsfliisse und
Verantwortlichkeiten der Prozessakteure (vgl. Franceschini/Galetto/Maisano 2019,
S. 140f). Die Methodik gliedert sich in folgende Schritte:

1. Analyse der Prozesse,

2. Erstellung von Prozesslandkarten,

3. Analyse der Prozesslandkarten (vgl. Franceschini/Galetto/Maisano 2019, S.

140f).

Um eine Prozesslandkarte entwickeln zu kdnnen, ist es jedoch nicht nur notwendig
die einzelnen Prozessebenen zu kennen, sondern auch die Zusammenhange,
Schnittstellen, Arbeitsschritte und Referenzen zu anderen Prozessen sollten aufge-
zeigt werden (vgl. Pufahl 2019b, S. 128).

Stakeholder sind jene Personen, die ein Interesse am zukinftigen Erfolg einer Or-
ganisation haben. Es ist wichtig, eine klare Vorstellung von den Bedurfnissen und
Erwartungen der Stakeholder zu haben (vgl. Franceschini/Galetto/Maisano 2019,
S. 142). Vor allem den Fuhrungskraften kommt bei der Implementierung ein erheb-
licher Stellenwert zu, da sie als Multiplikatoren im Veranderungsprozess wirken (vgl.
Pohl 2016, S. 16). Die patrtizipative Einbeziehung der Mitarbeiterinnen férdert das
Verstandnis und das Engagement fur das System (vgl. Kleinstdienst 2017, S. 163).

50



Abbildung 17 zeigt die idealtypische Einbettung des Performance Measurement
Systems in das Unternehmen. Wie bereits beschrieben, basiert das PMS auf der
Strategie des Unternehmens, die in engem Zusammenhang mit den kritischen Er-
folgsfaktoren steht. Wahrend die operative Ebene zur Erreichung der abgeleiteten
Ziele beitragt, schafft das PMS Leistungstransparenz und ermdglicht die Uberwa-
chung der Zielerreichung. Die IT-Systeme spielen dabei eine wichtige unterstit-
zende Rolle, da sie dem System die notwendigen Daten zur Verfligung stellen sol-
len (vgl. Kleindienst 2017, S. 160f.).

[ LeitbildundVision |

Performance-Measurement-System
il
- -
-
———————————————— v N

SI% bl fiish
it
| Operative Ebene \ _S_te_u;rung ﬁz} e ;

Aufbauorganisation IQ—'

Rahmenbedingungen

Datenanalytk |

Durchfiihrung

IT-Systeme
(Produktion, Vertrieb,
Qualitatetc.)

Mitarbeiter
Betriebsmittel

Material

Abbildung 17: Performance Measurement-Regelkreis (in Anlehnung an Biedermann 2008a, S. 99
zitiert nach: Kleindienst 2017, S. 160)

Der Performance Measurement-Regelkreis basiert auf dem Plan-Do-Check-Act-
Zyklus, der vorsieht, dass alle Bestandteile in regelmafligen Abstanden angepasst
werden (vgl. Kleinstdienst 2017, S. 160).

Eine PMS-Initiative bewirkt einen tiefgreifenden Wandel in der Organisation, wes-

halb viele Probleme und Hindernisse bei der Umsetzung mit dem Thema Change-
Management zusammenh&ngen (vgl. Kleindienst 2017, S. 85).
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4.5.2 Change-Management als unterstiitzende Managementtechnik

Lang/Wagner (2020) definieren Change-Management als ,,...Planung und Umset-
zung von konkreten Mal3nahmen, um das Unternehmen, Bereiche bzw. Abteilungen
in einem bevorstehenden Change, einer angestrebten Veranderung, zu begleiten,

d. h. das Projektziel erfolgreich umzusetzen (Lang/Wagner 2020, S. 20).

Dieses Vorgehen ist somit mit einem strukturierten Projektmanagement vergleich-
bar, das MalRBnahmen beinhaltet, welche budgetiert werden sollten und die darauf
abzielen, das Verhalten von Betroffenen zu verandern (vgl. Lang/Wagner 2020, S.
20). Eine klare Rollendefinition, das Bestehen einer Fehlerkultur und eine offene
Kommunikation sind Voraussetzung fur ein wirksames Projektmanagement (vgl.
Steinmann 2016, S. 46).

Kleindienst (2017) hat sechs Erfolgsfaktoren identifiziert, welche den Wandel unter-
stutzen und die Wahrscheinlichkeit auf eine erfolgreiche Implementierung steigern
konnen (vgl. Kleindienst 2017, S. 92). Diese sechs Faktoren sowie eine kurze Be-

schreibung kénnen der Abbildung 18 entnommen werden.

Fihrung

Initiiert den Wandel und motiviert die
01 Mitarbeiterinnen bzw. plant und steuert

Projektmanagement den Prozess.

Vision & Ziele

Hilft, die Komplexitat zu
reduzieren, indem es das 02 Geben die Richtung fur den
Gesamtvorhaben in einzelne Wandel vor.

Teilbereiche untergliedert.
Erfolgsfaktoren

Qualifikation des Wandels Kommunikation
Mna;::::!F::E:T:TEI:TA;‘:: Schafft Transparenz und hilft
9 ) dabei Missverstandnisse oder
meistern. . .
Konflikte zu vermieden.
Partizipation
Erhoht die Identifikation mit den
Entscheidungen und Ergebnissen.

Abbildung 18: Erfolgsfaktoren des Wandels (in Anlehnung an Kleindienst 2017, S. 93 - 96)

Parmenter (2020) fasst erganzend dazu den Schlissel zum erfolgreichen Change-
Management wie folgt zusammen: , The key to change is to re-create, in organiza-

tions's staff's minds, a new version of the future — let's call it reinvented future®
(Parmenter 2020, S. 64).
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4.5.3 Hirden in der Implementierungshase eines PMS in KMUs

Steirische KMUs sehen bei der Einfiihrung eines PMS als grof3te Herausforderung,
welche Bereiche zur Bewertung abgegrenzt werden sollen und beméngeln das Feh-
len von Kennzahlensystemen sowie unklare Unternehmensziele. Weitere Hurden
kénnen der Abbildung 19 entnommen werden (vgl. Grinbichler/Michl/Klu¢ka 2019,
S. 42).

Schwierigkeiten bei der Abgrenzung, was zu bewerten ist - 19,2%

Fehlendes Kennzahlensystem zur Einordnung und Messung
- B oo
der Ziele

Unklare Unternehmensziele - 12,8%
Fehlende Identifikation der einzelnen Mitarbeiter - 10,9%
ein mangelndes Einfiihrungskonzept - 10,3%
Fehlendes globales Denken der einzelnen Abteilungen - 9,0%
Probleme bei der Auswahl der Verantwortlichen . 7,7%

Probleme mit der Umsetzung der gesteckten Ziele . 5,8%
n=62

Fehlende Einbindung des Budgets in die Strategieplanung . 5,8% N = 156
Keine Probleme bei der Einflihrung I 3,2%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 19: Hirden in der Implementierungsphase eines PMS (in Anlehnung an Griinbich-
ler/Michl/Klu¢ka 2019, S. 42)

Zum Vergleich sind zusatzlich die erwarteten und die spéater tatsachlich aufgetrete-
nen Probleme in der Implementierungsphase abgefragt worden. Abbildung 20
stellt diese gegenuber.

I 22,0%
Fehlendes Kennzahlensystem 15.4%

Unklare Unternehmensziele I 19,5%

12,8%

Probleme mit der Umsetzung der gesteckten Ziele % 19,5%
,0 /0

Fehlende Identifikation der einzelnen Mitarbeiter _10 9;7'1%

Schwierigkeiten bei der Abgrenzung, was zu bewerten ist | 12'2?[65 2%
,£70

Fehlende Einbindung des Budgets in die Strategieplanung W 49%

5,8% *n=18
I 2 4% N=41
Probleme bei der Auswahl der Verantwortlichen g 77%
Fehlendes globales Denken der einzelnen Abteilungen B 2% n=62
9,0% N =156
0% 20% 40% 60% 80% 100%
M vermutete Probleme tatsachlich aufgetretene Probleme

Abbildung 20: Erwartete vs. tatsachlich aufgetretene Probleme bei der Implementierung eines
PMS (in Anlehnung an Grunbichler/Michl/Klucka 2019, S. 58)
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Zwei Drittel der befragten Unternehmen gaben zudem an, dass eine Beratung bei
der Erarbeitung eines geeigneten Konzepts wiinschenswert ware. Dies konnte
durch einen Unternehmensberater geschehen, der im Rahmen einer gemeinsamen
Bedarfsanalyse die erforderlichen Schritte ausarbeitet und das Unternehmen bei
der Umsetzung betreut (vgl. Griinbichler/Michl/Klu¢ka 2019, S. 55).

5. Entwicklungskonzepte fir den Vertrieb in einem
Maschinenbau-KMU

Bei der Entwicklung eines Performance Measurement Systems ist es sinnvoll, sich
an einem geeigneten Referenzmodell zu orientieren (vgl. Franceschini/Ga-
letto/Maisano 2019, S. 144). In der wissenschaftlichen Literatur finden sich, wie in

Kapitel 4.1 beschrieben, mehrere populare Ansatze.

Der exakte Aufbau eines Systems ist fir jedes Unternehmen aufgrund seiner
GroRRe, des Geschéftssektors, des Umfelds und anderer Faktoren einzigartig, wes-
halb im nachfolgenden Kapitel drei Konzepte nadher beschrieben werden, die be-
sonders geeignet fir den Einsatz im Vertrieb in einem B2B-Maschinenbau-KMU
geeignet sind (vgl. Wasniewski 2017, S. 211).

5.1 Konzept nach Pufahl

Das Performance Measurement System nach Pufahl basiert auf der in Kapitel 6.1
erlauterten BSC und ist insbesondere auf den Einsatz in der Vertriebspraxis spezi-
alisiert. Es gilt als geeignetes Instrument, um die Vertriebsstrategie zu operationali-
sieren und so eine effiziente Vertriebssteuerung zu erméglichen (vgl. Pufahl 2019a,
S. 121).

5.1.1 Aufbau

Der Aufbau orientiert sich an den vier Standardperspektiven der BSC, passt diese
jedoch minimal an vertriebsrelevante Aspekte an. Laut Eisenfeld (2000) haben sich
folgende Perspektiven fur den Vertrieb bewahrt (siehe Abb. 21) (vgl. Eisenfeld 2000
zitiert nach: Pufahl 2019a, S. 123).
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Finanzen

(F1) Umsatzvolumen (EUR)
(F2) Umsatzentwicklung (%)
(F3) Umsatzstruktur (%)
(F4) Deckungsbeitrag (%)
(F5) Auftragseffizienz (%)
Proieise (F6) Rabattstruktur (%)
Vertriebskostenstruktur (%
(P1) Transformationsquote Lead in e )
Verkaufschance
(P2) Durchschnittliche Anzahl der
Kundenkontakte (#)
(P3) Abschlussquote (%) Technik
(P4) Durchlaufzeit von Lead bis (T1) Usability (%)
Aufirag (ZE) (T2) Datenqualititsindex (%)
(P4) Auftragsdurchlaufzeit (ZE)
(P5) Gewahrleistungsquote (%)
(P7) Rekl e :
(ZE)
Kunden
Verhalten (K1) Rahmenvertragskunden(%)
Neukunden-/Verlustkund
(V1) Kundenzufriedenheit (Score) (K2) '2% ) R
(V2) Net Promoter Score (Score) (K3) Durchschnittlicher K
(V3) Systemnutzung (%) pro Kundenwertklasse

(K4) Kundenrentabilitit (%)
(KS) Share-of-Wallet(%)

Abbildung 21: BSC firr den Vertrieb nach Pufahl (in Anlehnung an Pufahl 2019b, S. 201)

5.1.2 Entwicklung

Pufahl (2019a) empfiehlt bei der Entwicklung des Konzeptes ein integriertes Vorge-
hen, das die Erarbeitung der passenden Vertriebsstrategie in engem Zusammen-
hang mit der Operationalisierung mittels Balanced Scorecard sieht und in folgenden
Schritten verlauft (siehe Abb. 22).

Strategische . . .
. Strategische Operationalisierung
Definition
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5 Schritt 6
@

Erarbeitung Ableitung von Definition von Einordnung in Festlegung von Definition von
oder Anpassung Zielen Kennzahlen Strategieland- Ziel- und Handlungs-

der Strategie karte Schwellen- maflnahmen

werten

Abbildung 22: Entwicklungsprozess der BSC nach Pufahl (in Anlehnung an Pufahl 2019a, S. 122)
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Erarbeitung oder Anpassung der Vertriebsstrategie:

Im ersten Schritt ist zu prufen, ob eine plausible Vertriebsstrategie vorhanden ist,
oder ob diese angepasst bzw. neu definiert werden muss. Dieser Arbeitsschritt
sollte in regelméafRigen Abstanden wiederholt werden, um rechtzeitig Fehlentwick-
lungen in der strategischen Ausrichtung zu erkennen (vgl. Pufahl 2019a, S. 122).

Ableitung von Zielen:

Bei der Ableitung von Zielen geht es in erster Linie darum, die Vertriebsstrategie in
klare Ziele und somit in eine verstandlichere sowie besser kommunizierbare Form
zu ubersetzen. Diese Ubersetzung gelingt am zweckmaRigsten durch geeignete
Fragestellungen, wie zum Beispiel jene in der folgenden Tabelle 10 (vgl. Pufahl
2019a, S. 122f.).

Perspektive Fragestellung

. ~ Welche finanziellen Ziele miissen erreicht werden, um die
Finanzen .
Strategie umzusetzen?
Wer sind die Zielkunden und welches Wertversprechen soll
Kunden )
vermittelt werden?
Prozesse In welchem Prozess sollen ausgezeichnete Ergebnisse erzielt
werden, um die Shareholder und Kunden zufriedenzustellen?
Welche TrainingsmalRnahmen und Ressourcen benétigen die
Verhalten . . . . o
Vertriebsmitarbeiter bzw. -mitarbeiterinnen?
. Welche technische Unterstiitzung benétigt das dem Vertriebs-
Technik team?

Tabelle 10: Fragestellungen zur Entwicklung einer BSC (in Anlehnung an Pufahl 2019a, S. 123)

An dieser Stelle kbnnen auch die Perspektiven der Balanced Scorecard gegebe-

nenfalls an die eigenen Bedurfnisse angepasst werden (vgl. Pufahl 2019a, S. 122).

Definition von Kennzahlen:

Anschlie3end werden die zuvor definierten Ziele anhand von Kennzahlen quantifi-
ziert. Dabei sollte auf eine Ausgewogenheit zwischen Lead- und Lag-Indikatoren
geachtet werden, da zwischen den beiden Indikatoren eine Ursache-Wirkungs-Be-
ziehung vermutet wird. Die Besuchsquote (durchgefiihrte Besuche/geplante Besu-
che) ware zum Beispiel ein Lead-Indikator und die Kundenzufriedenheit ein Lag-
Indikator. Lag-Indikatoren sind vergangenheitsbezogen und zeigen lediglich die
Konsequenzen von Handlungen oder Entscheidungen auf. Eine negative Tendenz
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der Besuchsquote lasst zum Beispiel vermuten, dass auch die Kundenzufriedenheit
bald negativ beeinflusst wird (vgl. Pufahl 2019a, S. 124).

Die Tabellen 11 - 15 zeigen beispielhaft Kennzahlen zur Nutzung in der Vertriebs-

praxis fur die jeweiligen Perspektiven und deren Berechnung auf. In der Spalte

Kennzahlen wird dariber hinaus jeweils angegeben, um welche Art von Kennzahl
es sich handelt: Euro (EUR), Prozent (%), Anzahl (#), oder eine Zeiteinheit (ZE).

Kennzahlen

Berechnung

F1 Wachstum Umsatzvolumen Preis je Artikelgruppe x Menge je Arti-
(EUR) kelgruppe
F2 Wachstum Umsatzentwicklung (Umsatz der laufenden Periode/Umsatz
(%) der letzten Periode) x 100
Umsatz je Artikelgruppe/Gesamtum-
F3 Wachstum Umsatzstruktur (%) ( z) Kegrupp u
S satz) x 100
N - . Umsatzerldse — Rabatte — variable
c F4 Profitabilitat Deckungsbeitrag (%
g Itabl ungsbeitrag (%) Selbstkosten
[ N - (Umsatz/verursachte Vertriebskosten
F Profitabilita Al ff %
5 rofitabilitat uftragseffizienz (%) des Auftrages) x 100
N (Rabatt bei Produkt / Umsatz bei Pro-
0
F6 Profitabilitat Rabattstruktur (%) duk®) x 100
F7 Profitabilitat Vertriebskostenstruk- | (variable Vertrlgbskosten / gesamte Ver-
tur (%) triebskosten)

Tabelle 11: Kennzahlen zur Nutzung fir die Vertriebs-BSC: Finanzen (in Anlehnung an Pufahl

2019b, S. 193f.)

Kennzahlen

Berechnung

K1 Bevorzugte Rahmenvertragskun- (Anzahl Kunden mit Rahmenvertrag /
Partner den (%) Gesamtzahl Kunden) x 100
K2 Bevorzugte Neu- /Verlustkunden (Umsatz mit Neukunden / Umsatz mit
Partner (%) Verlustkunde — 1) x 100
Steigerung der Durchschn. Kunden-
= 'gerung . ! ! Summe der Kundenwerte (CLV) / Kun-
) K3 Kundenwertig-  wert pro Kundenwert-
° : denanzahl
c keit klasse
o Steigerung der » .
. Kundenrentabilitat (Vertriebskosten pro Kunden / Kunden-
K4 Kundenwertig-
. (%) umsatz) x 100
keit
Bevorzugte .
K5 Partner und Share of Wallet (%) (eigener Umsatz / Gesamtbudget des
Kunden Kunden) x 100

Tabelle 12: Kennzahlen zur Nutzung fiir die Vertriebs-BSC: Kunden (in Anlehnung an Pufahl
2019b, S. 195f.)
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Kennzahlen Berechnung
Verbesser'ung Transformgtlons- Anzahl der Verkaufschancen / Anzahl
P1 der operativen guote Lead in Ver- Leads
Effizienz kaufschance (%)
Verbesser_ung Durchschnittiiche An- Anzahl Kundenkontakte / Mitarbeiter
P2 der operativen | zahl Kundenkontakte
. oder Kunde
Effizienz #
Verbesserung
P3 der operativen Abschlussquote (%) Anzahl Abschliisse / Anzahl Angebote
Effizienz
& Verbesserun
a . g Durchlaufzeit vom Summe der Zeiten in den einzelnen Ver-
N P4 deroperativen Lead bis Auftrag (ZE) triebsphasen
S Effizienz g P
o Verbesserung
. Auftragsdurchlaufzeit | Summe der Auftragsdurchlaufzeit / An-
PS | der operativen (ZE) zahl der Auftrage
Effizienz ¢
V . .
erbesserung Gewahrleistungs- (Anzahl der Gewahrleistungsfalle / An-
P6 | der Service- uote (%) zahl Auftrage) x 100
qualitat q 9
V . .
erbesse_rung Reklamationsbear- (Anzahl Reklamationsfalle / Anzahl Auf-
P7 der Service- beitungszeit (ZE) trage) x 100
qualitat 9 9

Tabelle 13: Kennzahlen zur Nutzung fiir die Vertriebs-BSC: Prozesse (in Anlehnung an Pufahl
2019b, S. 196 - 198)

Kennzahlen Berechnung
K . . .
onseqqentg Kundenzufriedenheit (Anzahl zufriedener Kunden / Gesamt-
V1 = Kundenorientie-
(Score) zahl Kunden) x 100
rung
= Konsequente
Q L Net Promoter r .
c—‘; V2  Kundenorientie- et Promoter Score Promotoren (%) — Kritiker (%)
8 (Score)
= rung
$ Verbesserung
> des Mitarbeite- Anteil der Mitarbeiterinnen, die das VIS
V3 Systemnutzung (%) regelmaRig nutzen / Mitarbeiterinnen-
rinnenverhal- 2ahl
tens

Tabelle 14: Kennzahlen zur Nutzung fur die Vertriebs-BSC: Verhalten (in Anlehnung an Pufahl
2019b, S. 198f.)

Kennzahlen Berechnung
Verbesserung . . . .
der operativen (Anzahl zufriedener Vertriebsmitarbeite-
~ 1 P . Usability (%) rinnen / Anzahl Vertriebsmitarbeiterin-
= Unterstitzung nen) x 100
5 durch IT
ﬁ Verbesserung (Summe gleichartiger Datenqualitatsin-
T2 | der Datenquali- Datenqualitatsindex dikatoren / Anzahl der Datenqualitatsin-
tat dikatoren) x 100

Tabelle 15: Kennzahlen zur Nutzung fiir die Vertriebs-BSC: Technik (in Anlehnung an Pufahl

2019b, S. 199f.)
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Einordnung in die Strategielandkarte:

Im nachsten Schritt werden die Ziele anhand der Strategy Map (siehe Abb. 23) un-
tereinander in einen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang gebracht (vgl. Pufahl
2019a, S. 124).

Vision Zentrale Vision fir die Vertriebsstrategie

_______________________________________________________________________________ S
I I

Finanzen Finanzziel 1 Finanzziel 2

........................................................................................................ 7, S
I ]
Kunden Kundenziel 1 Kundenziel 2 Kundenziel 3
x x

""""""""""""""""""""""" rrT

Interne Prozessziel 1 Prozessziel 2 Prozessziel 3

Prozesse y 3 % *
-------------------------------------------- e B el bl L

Verhalten Verhaltensziel 1 Verhaltensziel 2 Verhaltensziel 3

Technik Technikziel 1 Technikziel 2 Technikziel 3

Abbildung 23: Strategy Map nach Pufahl (Pufahl 2019a, S. 125)

Festlegung von Ziel- und Schwellenwerten:

Die Ziel- und Schwellenwerte sollten im Idealfall gemeinsam vom Management und

den Vertriebsmitarbeiterinnen festgelegt werden. Nach Eckerson (2009) kénnen die

Zielvorgaben fiir Kennzahlen in der Balanced Scorecard zum Beispiel folgende For-

men annehmen:

= Die Kennzahl soll einen Wert erreichen oder Uberbieten (Erreichung), z.B. Um-
satz,

* Die Kennzahl soll einen Wert eher unterbieten, aber auf keinen Fall tberschrei-
ten (Reduzierung), z.B. Wartezeit,

= Die Kennzahl soll diesen Wert moglichst genau treffen (Einhalten), z.B. Liefer-
zeit (vgl. Eckerson 2009 zitiert nach: Pufahl 2019a, S. 124).

Definition von Handlungsmaflinahmen:

Nachdem die Ziel- und Schwellenwerte festgelegt worden sind, sollten MalZnahmen
definiert werden, wie diese Ziele erreicht werden kbnnen. An dieser Stelle ist es
bedeutsam, dass die MaRnahmen je nach ihrer Effektivitat eingestellt, erweitert oder
wieder reduziert werden (vgl. Pufahl 2019a, S. 125).
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5.2 Konzept nach Kihnapfel

Das Konzept nach Kihnapfel (2019) basiert, wie das Konzept nach Pufahl (2019),
ebenfalls auf der BSC, wohingegen Kuhnapfel das Instrument mit einer vierarmigen
Waage vergleicht und sich, wie das Original, auf vier Perspektiven beschrankt. Da-
mit soll nicht nur das komplette kybernetische System, das einen Vertriebsbereich
ausmacht, abgebildet und samtliche Wirkungs- und Wechselbeziehungen sowie
Veranderungen sichtbar gemacht werden, sondern auch auf eine Ausgewogenheit
zwischen den einzelnen Bereichen geachtet werden. Das Ergebnis ist ein Werk-
zeug fur das strategische Vertriebsmanagement, das hilft, die richtigen Entschei-
dungen zu treffen, um den Vertrieb harmonisch, aber konsequent zu entwickeln
(vgl. Kiihnapfel 2019c, S. 2f.).

5.2.1 Aufbau

Laut Kuihnapfel (2019) steht die Vision bzw. Strategie wie eine Nadel als Aufhange-
und Drehpunkt im Zentrum der Waage, an der sich vier Arme abstlitzen. Jeder die-
ser Arme reprasentiert einen wesentlichen Entwicklungsbereich des Vertriebs, und
am Ende befindet sich eine Waagschale mit einer Giberschaubaren Anzahl von ent-
wicklungsbereichsspezifischen Zielen, die anhand von Kennzahlen gemessen wer-
den (siehe Abb. 24) (vgl. Kiilhnapfel 2019c, S. 4).

Entwicklungsbereich 1

Ziel1.1 KZ1.1A

Ziel 1.2 KZ1.2A

Ziel 1.3 KZ13A

KZ1.3B

KZ1.3C

Entwicklungsbereich 3 Entwicklungsbereich 4
Ziel 3.1 KZ3.1A Ziel 4.1 KZ4.1A
Ziel 3.2 KZ3.2A . d KZ4.1B
Kz3.2B Vision un Kza.1c
Ziel 3.3 Kz3.3 A Strategie zZield2 |kza2a
Kz4.2B
Ziel 4.3 KZ4.3 A
Entwicklungsbereich 2

Ziel 2.1 KZ2.1A

KZ2.18B

Ziel 2.2 KZ2.2A

Kz2.28B

Kz23C

KZ2.4D

Abbildung 24: Aufbau der BSC nach Kuhnapfel (in Anlehnung an Kiihnapfel 2019c, S. 4)
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Es bedarf einer ausgeglichenen Weiterentwicklung aller Bereiche, um eine ausge-
wogene Entwicklung des gesamten Vertriebsteams zu ermdglichen. Dazu empfiehlt
sich eine regelmaRige Uberwachung der einzelnen Scorecards, um relative Veran-
derungen festzustellen und zu entscheiden, ob ein Ungleichgewicht aufgetreten ist,
die eine Reaktion erfordert (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 3f.). Die genaue Entwicklung

fur die Balanced Scorecard im Vertrieb wird im Anschluss erlautert.

5.2.2 Entwicklung

Den Entwicklungsprozess nach Kuhnapfel beschreibt die nachstehende Abb. 25.

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5 Schritt 6
-!'!\E 1 - i
Vertriebs- Entwicklungs- Ziele je Kennzahlen je Zielvorgaben je Ausbalancieren
strategie & bereiche Entwicklungs- Ziel festlegen Kennzahl sowie der Scorecard
Vision festlegen definieren bereich festlegen MaRnahmen
festlegen

Abbildung 25: Entwicklungsprozess der BSC nach Kihnapfel (in Anlehnung an Kiihnapfel 2019c,
S.5-18)

Vertriebsstrategie & Vision festlegen:
Die Festlegung der strategischen Vertriebsziele, welche sich von den Unterneh-
menszielen ableiten, ist der Ausgangspunkt der Entwicklung einer BSC. Diese soll-
ten folgende Anforderungen erflllen:
» Zielsystemkongruenz: Die Ziele sollen kongruent sein und mit dem Ge-
samtzielsystem des Unternehmens Ubereinstimmen,
= Zielsystemabdeckung: Es sollten sich Kennzahlen finden lassen, die das
Zielsystem widerspiegeln,
= Quantifizierbarkeit: Das strategische Ziel soll durch Kennzahlen operatio-
nalisierbar gemacht werden und Aufschluss dartiber geben kénnen, ob und
inwieweit ein Ziel erreicht worden ist oder nicht,
» Beeinflussbarkeit: Fur die Vertriebs-BSC sind nur jene Ziele relevant, die

auch vom Vertrieb beeinflussbar sind,
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= Adaquater Detaillierungsgrad: Bei der Anzahl an Kennzahlen sollte ein
Gleichgewicht zwischen Messgenauigkeit und Klarheit gefunden werden
(vgl. Kilhnapfel 2019c, S. 5f.).

Aus den strategischen Zielen ist nun eine spezifische Vision bzw. Vertriebsstrategie
zu formulieren. Beispiele hierfur sind:
= X neue Kunden je Quartal,
= X Auftrdge pro Woche und Vertriebsmitarbeiterin,
» Umsatzmaximierung bei einem Deckungsbeitrag (DB) von mindestens X
€/Stlck (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 7f.).

Entwicklungsbereiche definieren:

Grundsatzlich beinhaltet eine BSC fur das Gesamtunternehmen die Entwicklungs-
bereiche Finanzen, Kunden, Geschéftsprozesse sowie das Lernen im Sinne der
Personalentwicklung. Es ist mdglich, diese Bereiche beizubehalten und lediglich die
Ziele, die Leitfragen und die damit verbundenen Kennzahlen auf die Bedurfnisse
des Vertriebs anzupassen, oder die Bereiche werden ganzlich auf die vertrieblichen
Aspekte zugeschnitten (siehe Abb. 26) (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 9).

Kunden

Wie erreichen wir, dass unsere
Zielgruppe uns auswahlt?

Ziel Kennzahl | Vorgabe | MaRnahme|

Produkte Vertriebsprozesse

Wie konnen wir die

Wie positionieren wir unsere Vertriebsprozesse gestalten, um

Maximaler A :
Produkte? bei unser Finanz- und Kundenziel
Umsatz el zu erreichen?
Mindest-DB
Ziel Kennzahl | Vorgabe Mafnahme Ziel Kennzahl | Vorgabe .Nafinahme

Vertriebsinstanzen

Welche Vertriebsinstanzen
setzen wir ein und wie steuern
wir diese?

Ziel Kennzahl | Vorgabe  Mafnahme

Abbildung 26: Vertriebs-BSC nach Kiihnapfel (in Anlehnung an Kiihnapfel 2019c, S. 11)
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Ziele je Entwicklungsbereich festlegen:
Die Ziele je Entwicklungsbereich sollen folgende Voraussetzungen erfillen:
»= Die Ziele missen mittels Kennzahlen tberprifbar sein, um per Soll-Ist-Ver-
gleich etwaige Defizite erkennen zu kdnnen,
» Es sollen nur jene Ziele eingesetzt werden, die durch die Handlungen der
Vertriebsmitarbeiterinnen direkt beeinflusst werden kénnen,
= Die Outputs der Ziele sollen in unmittelbarem Zusammenhang mit der Ver-

triebsstrategie stehen (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 11f.).

Tabelle 16 erlautert zum besseren Verstandnis die Leitfragen der einzelnen Berei-
che und erganzt magliche Ziele am Beispiel eines Vertriebs in der Versicherungs-

branche.

Leitfrage Bedeutung Mdogliche Ziele

= Treue Kunden
$  Wie erreichen wir, dass Die Beantwortung dieser = Hoher Anteil an Neukun-
2 unsere Zielgruppe uns Frage fuhrt zum Marketing- den
2  auswahlt? mix. = Geringe Kundigungs-
guote
Da der Vertrieb meistens we- =  Schnelle Marktdurchdrin-
Q nig Einfluss auf die Produkt- gung mit Neuprodukten
= | Wie positionieren wir un- politik hat, muss er sich eher | = Erweiterungsverkaufe
8 | sere Produkte? damit beschaftigen wie die von Altprodukten
o vorhandenen Produkte zu =  Wettbewerbsvorteile auf
positionieren sind. Produktebene
Die Vertriebsprozesse laufen =  Geringer Akquisitionsauf-
o niemals isoliert ab, sondern wand
8 Wie kénnen wir die Ver- greifen immer in die Pro- = Schnelle Auftragsabwick-
§ triebsprozesse gestalten, | zesse anderer Funktionalbe- lung
2 um unsere Finanz- und reiche ein. Ziel ist, den Anteil = Niedrige Reklamations-
@ Kundenziele zu errei- der Arbeitszeit der produkti- kosten
£  chen? ven Verkaufsinstanzen in = Hohe Wiedergewin-
é’ Kundenkontaktsituationen zu nungsquote bei Kindi-
maximieren. gungen
Es gibt unterschiedliche Ver-
o triebsarten und daher gehort
e eine Optimierung des Portfo- (= Maximale Marktprasenz
?, Welche Verkaufsinstan- lios von Vertriebsarten und - =  Niedrige langfristige Pro-
(% zen setzen wir ein und formen zu den Entwicklungs- visionskosten
S wie steuern wir diese? bereichen. Die Initial- und = Fdhrend bei Mehrpro-
= Transaktionskosten sind zum duktvertrieben
2 Beispiel ebenso unterschied-
lich wie der Output.

Tabelle 16: Kernfragen der Entwicklungsbereiche einer Vertriebs-BSC inkl. mdgliche Ziele (in An-
lehnung an Kuhnapfel 2019c, S. 12f.)
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Bezuglich der Anzahl der Ziele wird empfohlen, sich auf drei bis funf Ziele je Ent-
wicklungsbereich zu beschranken, um die Anzahl Giberschaubar zu halten. Weniger
Zielvorgaben deuten darauf hin, dass der Entwicklungsbereich nicht ausreichend
Beachtung findet, wohingegen mehr auf eine unnétige Differenzierung ahnlicher
Problemstellungen hinweisen (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 13).

Kennzahlen je Ziel festlegen:

Die Kennzahlen kénnen zum Beispiel entweder eine Relation abbilden oder sich auf
zwel vergleichbare Zeitperioden beziehen (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 14). Tabelle 17
und Tabelle 18 zeigen weiterfihrend wie die in Tabelle 16 dargestellten Ziele ope-
rationalisiert werden kénnen. Durch das Festlegen von Kennzahlen sind die Ziele

nun messbar gemacht worden. Ob ein Zielwert erreicht, unterschritten oder gar

Uberschritten worden ist, lasst sich nur mit Hilfe von Zielvorgaben feststellen (vgl.
Kiahnapfel 2019c, S. 15).

Mdgliche Ziele Mdgliche Kennzahlen
= Kindigungen je 100 Vertrage
Treue Kunden = Abverkadufe je 100 Bestandskunden
= Anzahl Vertrage je Kunde
o = Anteil Neukunden an Auftrdgen (gemessen in Stick
-g Hoher Anteil an Neukunden oder als Umsatzanteil) . s
< = Gewonnene Neukunden im Verhéltnis zu gewonnenen
Auftragen bei Bestandskunden
: L = Vertragskindigungen
Geringe Kundigungsquote = Kundenabgange (alle Vertrage eines Kunden)
Schnelle Marktdurchdringung =  Anteil Neuprodukte am verkauften Portfolio
mit Neuprodukten = Vertragsakquisitionsdauer in Prozent der durchschnitt-
o lichen Akquisitionsdauer Uber alle Produkte
£ Erweiterungsverkaufe von = Erweiterungen von Altvertrdgen bei Bestandskunden
S  Altprodukten = Anteil verkaufter Produkte, die sich langer als x Jahre
= im Portfolio befinden
o Wettbewerbsvorteile auf Pro- = Platzi_erupg bei Vergleichs_tests unaphangiger Dritter
duktebene = Ranking im Produktvergl_elchstest eines selbst beauf-
tragten Marktforschungsinstituts

Tabelle 17: Mdgliche Kennzahlen einer Vertriebs-BSC — Teil 1 (in Anlehnung an Kithnapfel 2019c,
S. 15f.)
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Vertriebsprozesse

Mogliche Ziele

Geringer Akquisitionsauf-
wand

Mdogliche Kennzahlen

Vertragsakquisitionskosten, gewichtet um die Vertrags-
erfolgsquote

Rucklaufquote wegen fehlerhafter oder nachzubessern-
der Angebote

Zeitaufwand von Erstkontakt bis Vertrag
Verkaufszeitanteil (Kundenkontaktzeit im Verhaltnis zur
Gesamtarbeitszeit)

Schnelle Auftragsabwicklung

Zeitaufwand von Vertragseingang bis Aussendung der
Police
Anzahl der erforderlichen Riickfragen je Auftrag

Niedrige Reklamationskos-
ten

Kosten je Reklamation
Anteil der durchschnittlichen Reklamationskosten an
den durchschnittlichen Pramiendeckungsbeitrégen

Hohe Wiedergewinnungs-
guote bei Kuindigungen

Quote zuriickgezogener Kiindigungen
Neuvertragsabschlisse nach Kindigungen bei jeweili-
gen Kunden

Vertriebsinstanzen

Maximale Marktprasenz

Anzahl Haushalte je Verkaufer

Durchschnittliche Entfernung der Haushalte vom néchs-
ten Verkaufer

Bekanntheitsquote (gestitzt oder ungestiitzt)

Niedrige langfristige Provisi-
onskosten

Durchschnittliche Provisionskosten je Neuvertrag
Barwert der Kumulierten zukinftigen Provisionen
Summe aller Provisionsverpflichtungen

Fuhrend bei Mehrprodukt-
vertrieben

Anteil des eigenen Produkts am Set angebotener Pro-
dukte

Anteil des eigenen Produkts am Portfolio der Vertrags-
abschlisse des Handelsvertreters

Tabelle 18: Mogliche Kennzahlen einer Vertriebs-BSC — Teil 2 (in Anlehnung an Kiihnapfel 2019c,

S. 15f)

Zielvorgaben je Kennzahl sowie Mal3inahmen festlegen:

Jeder Kennzahl soll ein Zielwert zugeordnet werden, der einer Sollspezifikation ent-

spricht. Eine Abweichung des Ist- vom Soll-Wert gibt Auskunft Gber den Zielerrei-

chungsgrad des entsprechenden Entwicklungsbereiches. Jeder Zielwert sollte aus

vier Komponenten bestehen:

Einer quantitativen Grofl3e und Einheit (z.B. Euro, Stlck),

den Zielerreichungskorridor, falls nicht nur ein bestimmter Wert angestrebt

wird,

der Zeitpunkt oder die Intervalle, in denen die Kennzahlen tberprift werden,

den Zeitraum, fur den ein Wert zu ermitteln ist (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 17).
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Ist dieser Schritt abgeschlossen, verfugt die Vertriebsleitung tber ein Instrumenta-
rium, mit dem sie die Verfolgung der Vertriebsstrategie messen und Uberwachen
kann. Anschlieend ist es sinnvoll, fir die einzelnen Kennzahlen Mal3nahmen zu
definieren, denn wenn fur eine Kennzahl keine sinnvolle MaRnahme gefunden wer-
den kann, well sie z.B. einen unverhaltnismafig hohen Aufwand erfordert, dann ist
die Kennzahl auch ohne Nutzen. Werden hingegen MalRnahmen gefunden, die zur
Zielerreichung der einzelnen Bereiche beitragen wirden, deren Auswirkungen aber
in keiner Kennzahl abgebildet und somit nicht gemessen werden, mussen die Indi-
katoren Uberdacht werden (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 17f.).

Ausbalancieren der Scorecard:
Beim Ausbalancieren der Scorecard geht es in erster Linie darum, ein Hilfsmittel zur
Verfigung zu stellen, um zu entscheiden, ab wann die Aufmerksamkeit des Ver-
triebsleiters bzw. der Vertriebsleiterin auf einen Entwicklungsbereich oder auf ein
bestimmtes Ziel gerichtet werden muss. Dazu hat sich ein Ampelsystem mit folgen-
den Symbolen bewahrt:
= Rot = Die Ziele sind noch nicht erreicht und sie werden es voraussichtlich
auch nicht werden. Das Eingreifen des Managements ist hier erforderlich.
. = Die Ergebnisse liegen noch au3erhalb des Zielkorridors, aber die Ent-
wicklung ist akzeptabel und eine akute Intervention vorerst nicht notwendig.
= Grun = Der Zielkorridor ist erreicht worden und ein Eingreifen des Manage-
ments daher nicht erforderlich (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 18f.).

Gut moderiert und konzentriert angewendet kann die Vertriebs-BSC helfen, die Mit-
arbeiterlnnen des Vertriebs wieder ndher an das Unternehmen heranzufiihren und
auch eine Selbststeuerung zu ermdglichen. Auf lange Sicht gesehen ist es jedoch
erforderlich, dass ein méglichst automatisierter Input fir die Fortschreibung der Ist-

werte zur Messung der Zielerreichung eingefihrt wird (vgl. Kihnapfel 2019c, S. 21).
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5.3 Das OKR-Konzept

Objectives and Key Results (OKR) stellen ein operatives Managementsystem zur
Planung, Zielsetzung und Kontrolle dar, welches auf unterschiedlichen Organisati-
onsebenen angewendet werden kann. Das Konzept basiert auf dem Management
by Objectives-Ansatz von Peter Drucker, welcher festgestellt hat, dass Managerin-
nen haufig in eine Aktivitatsfalle geraten und Unterstiitzung bendtigen, um sich auf
die Prioritaten zu konzentrieren (vgl. Engelhardt/Mdller 2017, S. 30). In den 1980er-
Jahren hat Andy Grove, CEO von Intel, diesen Ansatz weiterentwickelt, da er er-
kannt hat, dass eine Notwendigkeit besteht die Erreichung von Zielen messbar zu
machen und hat dieser Weiterentwicklung den Namen Key Results gegeben (vgl.
Grove 1983, S. 110 — 114 zitiert nach: Engelhardt/Mdller 2017, S. 30).

Der Einsatz von OKRs hat sich aber nicht nur in dynamischen Technologieunter-
nehmen wie Intel oder Google bewahrt, sondern auch traditionelle Unternehmen
konnen damit die permanente Auseinandersetzung mit der Strategie fordern und
die Agilitat der gesamten Organisation bzw. Organisationsebene steigern (vgl. Eu-
rich et al. 2019, S. 64; 68). Besonders geeignet sind OKRs flr innovative Unterneh-
men, die eine Wachstumsstrategie verfolgen. Die Grof3e des Unternehmens scheint
dabei keine Rolle zu spielen, da das System sowohl von kleinen Start-Ups als auch
von grolRen Unternehmen erfolgreich eingesetzt wird. Die Unternehmenskultur hin-
gegen ist ein zentraler Aspekt, denn es erfordert eine eher offene, mitarbeiterorien-
tierte, risikofreudige und ambitionierte Unternehmenskultur, um das System erfolg-
reich umzusetzen (vgl. Engelhardt/Méller 2017, S. 35f.). Das Prinzip von OKR be-
steht darin, die Vision und die Strategie des Unternehmens durch seine Ziele in die
Praxis umzusetzen und auf der Grundlage kurzer Zyklen schnell und kontinuierlich
zu lernen (vgl. Teipel/Alberti 2019, S. 341.). Der genaue Aufbau und die Entwicklung

des Konzeptes werden im Anschluss erlautert.

5.3.1 Aufbau

Bei der OKR-Methode werden beispielsweise auf der Grundlage der Strategie funf
Ziele (Objectives) fur ein Quartal festgelegt, die durch maximal vier Schltisselergeb-
nisse (Key Results) operationalisiert werden, um den Fortschritt am Ende des Quar-

tals zu messen zu kénnen (vgl. Kudernatsch 2020, S. 20). Da Google OKRs bereits
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mehr als 17 Jahre erfolgreich verwendet und weiterentwickelt hat, wird fur die wei-
tere Beschreibung im Detail auf deren System und Vorgehensweise eingegangen
(vgl. Engelhardt/Mdller 2017, S. 30). Ein OKR-System besteht wie bereits kurz er-
wahnt, aus den nachstehenden zentralen Elementen:
= Objectives (Ziele),
= Key Results (Schlisselergebnisse/Messgrofen) (vgl. Engelhardt/Maller
2017, S. 31).

Objectives sollen inspirierende, qualitative und ambitionierte Ziele darstellen, die
Mitarbeiterinnen motivieren und definieren, WAS gemeinsam erreicht werden soll.
Es gilt zu beachten, dass die subjektive Zuversicht, das Ziel zu erreichen, nur bei
etwa 50 Prozent liegen soll, denn ein Ziel, das sicher erreicht werden kann, ist nicht
ambitioniert genug. Um die Prioritaten der Mitarbeiterinnen zu verdeutlichen, sollten
maximal funf Ziele pro Quartal formuliert werden, die durch mindestens ein, jedoch
hdchstens vier Key Results weiter definiert werden (vgl. Engelhardt/Mdller 2017, S.
31).

Key Results sollen quantitativ messbar und in operative Aktivitdten Uberflihrbar
sein. Sie definieren, WIE ein Ziel gemeinschaftlich erreicht werden kann und ermég-
lichen den Mitarbeiterinnen eine quantifizierbare Ruckmeldung daruber, welche
Ziele am Ende des Quartals erreicht werden konnten und welche nicht (vgl. Engel-
hardt/Mdller 2017, S. 31). Dadurch sollen Interpretationsspielraume, die haufig
durch indirekt formulierte Ziele entstehen kdnnen, moglichst eliminiert werden (vgl.
Teipel/Alberti 2019, S. 35). Ein weiterer positiver Effekt von Key Results besteht
darin, dass sie Daten generieren und somit eine kontinuierliche Weiterentwicklung
ermdglichen (vgl. Engelhardt/Mdller 2017, S. 31).

Die nachfolgende Abbildung 27 veranschaulicht die vorhin beschriebenen Ele-

mente und die jeweiligen Zusammenhange von OKRs noch einmal grafisch.
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Elemente von OKRs

Objective Key Results

Key Result 1
o Key Result 2
Objective 1 ‘E Key Result 3
Key Result 4

Objective 2, 3 und 4
Key Result 1
o Key Result 2
Objective 5 ~E Key Result 3
Key Result 4

= Was soll erreicht werden? = Wie kann das Objective erreicht werden?
= Qualitativ, ambitioniert, inspirierend, zeitgebunden = Quantitativ, messbar, operativ

Abbildung 27: Elemente von OKRs (in Anlehnung an Klau 2013 zitiert nach: Engelhardt/Mdller
2017, S. 33)

Darlber hinaus gibt es vier Prinzipien, die OKRs charakterisieren und von traditio-
nellen Planungs- und Zielsetzungssystemen unterscheiden:
1. Fokus,
3. Partizipation,
4. Transparenz,
5. Bewertung (vgl. Schmidt et al. 2014, S. 221 zitiert nach: Engelhardt/Mdller
2017, S. 31f)

Fokus: Bedeutet die Konzentration auf maximal funf Objectives und pro Objective
auf maximal vier Key Results pro Quartal und Mitarbeiterin. Google fordert dartiber
hinaus, dass OKRs nur fur wirklich wichtige Projekte verwendet werden, die viel
Aufmerksamkeit erfordern (vgl. Schmidt et al. 2014, S. 222 zitiert nach: Engel-
hardt/Mdller 2017, S. 32).

Partizipation: Fordert, dass mindestens 60 Prozent der Ziele und Schlisselresul-
tate von Mitarbeiterinnen vorgeschlagen und gemeinsam mit den Vorgesetzten dis-
kutiert werden (vig. Klau 2013, Minute 23 zitiert nach: Engelhardt/Mdller 2017, S.
32). Folglich kann die Motivation der Mitarbeiterinnen gestarkt werden, da das Ver-
standnis fir den eigenen Beitrag zu den strategischen Zielen des Unternehmens
oder der Abteilung verbessert wird (vgl. Eurich et al. 2019, S. 64; 68).

Transparenz: Sagt aus, dass alle OKRs offentlich zuganglich sind, ungeachtet des-
sen, ob es sich um die Ziele vom CEO oder den Praktikantinnen handelt (vgl. En-
gelhardt/Moller 2017, S. 32).
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Bewertung: Der Bewertungsprozess soll wenig Zeit beanspruchen und Mitarbeite-
rinnen ein datengestitztes Feedback zur Leistung geben. Dazu wird er in drei
Schritte unterteilt. Zunachst wird jedes Key Result auf einer Skala von 0 bis 1 ein-
gestuft, um so den Prozentsatz der Zielerreichung widerzuspiegeln. Anschliel3end
wird der Durchschnittswert der Key Results errechnet, um eine Bewertungszahl zu
jedem Objective zu ermitteln. Im dritten Schritt wird der Durchschnitt der Ergebnisse
aller Ziele gebildet, um eine Gesamtbewertung fur das Quartal zu bekommen (vgl.
Levy 2011, S. 163f. zitiert nach: Engelhardt/Moéller 2017, S. 32). Vor allem aul3er-
gewoOhnlich dabei ist, dass Ergebnisse mit einem Wert von 0,6 - 0,7 als sehr gut
bewertet werden, da Ziele, die zu 100 Prozent erreicht werden, als zu wenig ambi-
tioniert gesetzt gelten (vgl. Teipel/Alberti 2019, S. 35). Abbildung 28 stellt die vier
Prinzipien von OKRs noch einmal im Uberblick grafisch dar.

Prinzipien von guten OKRs

Fokus Transparenz
= Maximal funf Objectives und vier Key Results = Alle Mitarbeiter des Unternehmens bestimmen
pro Objective OKRs flir das Quartal
= Nur strategische Projekte und Initiativen, = Die OKRs jedes Mitarbeiters sind &ffentlich
kein reguldres Tagesgeschaft zugéanglich, z.B. Gber das Intranet
Partizipation Bewertung
= Mindestens 60% der OKRs kommen vom Team = Bewertung jedes OKRs auf einer Skala von 0 bis 1
= Kein Diktieren, alle Beteiligten miissen zustimmen = Bewertungen zwischen 0,6 und 0,7 gelten als gut

Abbildung 28: Prinzipien von OKRs (in Anlehnung an Klau 2013 zitiert nach: Engelhardt/Méller
2017, S. 33)

5.3.2 Entwicklung

Die genaue Ablaufplanung entspricht oft dem Wunsch vieler Unternehmen nach
mehr Agilitat und Reaktionsfahigkeit, da sie sehr kurzzyklisch ist und somit eine
schnelle Reaktion erméglicht. Abbildung 29 zeigt, wie dieser Umsetzungsprozess
aussehen kann (vgl. Kudernatsch 2020, S. 22).
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Prasentation Prasentation

Zielerreichung OKR Q1 Zielerreichung OKR Q2
und Vorstellung OKR Q2 und Vorstellung OKR Q3
Beurteilung Beurteilung
Umsetzung und OKRs furQ1 Umsetzungund  OKRs fir Q2
Reviews OKRs Reviews OKRs fiir Q2
fur Q1
Q1 Q2 Q3
Entwicklung Finalisierung Entwicklung Finalisierung
OKRs fiir Q2 OKRs fur Q2 OKRs fur Q3 OKRs fur Q3

Abbildung 29: Umsetzungsprozess bei der OKR-Methode (in Anlehnung an "How Google sets
goals" zitiert nach: Kudernatsch 2020, S. 21)

Vor der Einfihrung der OKR-Methode sollte noch Folgendes geklart werden:
» Was das allgemeine Ziel der OKR-Einfuhrung im Unternehmen ist,
» Wie hoch der Reifegrad beziglich Problemlésungsdenken und Agilitat in der
Organisation ist,
= Und ob es weitere Systeme zur Strategieumsetzung und Zielvereinbarung

(zum Beispiel Balanced Scorecard) gibt (vgl. Kudernatsch 2020, S. 22).

Im Rahmen des Planungsprozesses befasst sich das Management zunachst mit
der Mission, Vision und Strategie sowie deren sachgerechter Formulierung und
Kommunikation. Darauffolgend werden im ersten OKR-Workshop die Ziele fur die
Unternehmens- und Bereichsebene abgeleitet. AnschlieRend legen die Teams ihre
eigenen Schlisselergebnisse fest, d.h. den aus ihrer Sicht bestmdglichen Beitrag
zur Erreichung der Unternehmens-OKRs. Durch das Anpassen von zum Beispiel
Meeting-Strukturen kann das OKR-Framework schlief3lich vollstandig in den Unter-
nehmensalltag integriert werden (vgl. Teipel/Alberti 2019, S. 36f.).

OKRs sind hinsichtlich ihrer Umsetzung somit sehr agil gestaltet und kbnnen dabei
helfen, sowohl die strategischen Ziele auf die Teamebene herunterzubrechen als
auch die Selbstorganisation zu starken (vgl. Kudernatsch 2020, S. 22). Kunder-
natsch (2020) fasst die dahintersteckende Idee wie folgt zusammen: ,,Plane fiir den

nachsten Zeitraum, setze um und prife das Ergebnis, und setzte dich damit
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auseinander, was du hierbei gelernt hast” (Kudernatsch 2020, S. 22). Abschlie3end
soll das das Beispiel von Eprimo in Tabelle 19 veranschaulichen, wie sich OKRs in

der Praxis anwenden lassen.

Strategie des Customer Experience Teams:

»,Die Kommunikation mit den Kunden méglichst digital durchzufiihren.”

L Alle Kunden haben einen aktiven Account fur das digitale

Objective

Kunden-Center

Die Neukundenquote mit E-Mail-Adressen steigt von 93 Pro-
Key Result 1

zent auf 100 Prozent

Es werden 500.000 Opt-ins von Bestandskunden mit valider E-
Key Result 2 ) .

Mail-Adresse generiert
Key Result 3 120.000 Analogkunden sind auf Digitalvertrdge umgestellt

Tabelle 19: Beispiel fur OKRs in der Praxis (in Anlehnung an Teipel/Alberti 2019, S.36)

Erganzend dazu zeigt Abbildung 30 wie eine Verknilipfung strategischer Ziele tber

verschiedene Ebenen im Marketing und Vertrieb ausschauen kann.

[ Ziel 1: Steigerung der Effizienz im Marketing und Vertrieb >
3
by Lead Generierung ’ Effizienter } Steigerung der
L Management und Qualifizierung Verkaufsprozess Verkaufseffizienz

- Aufbau Lead - Generierung der Zuordnung der - Durchfiihrung der
T Management im Leads (+25%) priorisierten Leads Verkaufs- S
i Q1 (Generierung, mittels Kunden- zum Vertrieb gesprache (80% T
hot Scoring, Routing, Kampagne (Anzahl Meetings der Leads) R
3 Next-Best-Action) +20%)
o ~ Konvertierung der - Steigerung der A
K ~ Definition Client/ qualifizierten Steigerung der Abschlussquote U
3 Buyer Journeys Q2 Leads (+50%) Effizienz (+10%) (+50%) durch E
S mittels Call Center durch Agenda- «Next-Best-Action” G
» management via |

Call Center und £

l Self-Service

Ziel 2: Steigerung der Qualitit und Effizienz der Prozessabwicklung

Abbildung 30: Praxisbeispiel OKR in Marketing & Vertrieb (in Anlehnung an Brunner 2020, S.

396)
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6. Vergleichende Beurteilung der Konzepte

In diesem Kapitel werden die drei zuvor dargelegten Konzepte zusammengefasst
und kritisch reflektiert. Den Abschluss dieses Kapitels und somit vom theoretischen
Teil bilden Kriterien, welche zur anschliel3enden Bewertung der Konzepte im prak-

tischen Teil herangezogen werden.

6.1 Kritische Reflexion der Konzepte

Alle drei vorgestellten PMS-Konzepte sind auf die Strategie des Unternehmens
bzw. des Vertriebs ausgerichtet und werden von den Zielen abgeleitet. Die konkrete
Ausgestaltung der Vertriebssteuerung kann ebenfalls in allen drei Konzepten ge-

wabhrleistet werden, dennoch unterschieden sich die drei Konzepte im Detalil.

Konzept nach Pufahl

Das Konzept nach Pufahl baut auf dem Konzept der BSC auf, ist aber insbesondere
zur Operationalisierung der Vertriebsstrategie konzipiert. Es beinhaltet eine um-
fangreiche Beschreibung der einzelnen Entwicklungsschritte inklusive beispielhafte
Leitfragen und Kennzahlen. Durch die Einbeziehung der Strategy Map und die Ver-
wendung von Lead- und Lag-Indikatoren werden die jeweiligen Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange noch einmal verdeutlicht, was ein schnelleres Erkennen von Fehl-
entwicklungen ermdglicht. Die Perspektiven der BSC werden ein wenig adaptiert, in
dem zum einen die Perspektive Technik erganzt und zum anderen die Perspektive
Lernen/Potenzial durch das Verhalten ersetzt wird. Das bedeutet in weiterer Folge,
dass mehr Daten gepflegt werden missen und mehr Aufwand fur die Entwicklung
und der Betreuung des Systems entsteht. Ein weiterer Nachteil ergibt sich durch
den Vertriebsfokus des Entwicklungskonzeptes hinsichtlich Ubertragbarkeit auf an-
dere Organisationsebenen. Das fertige System kann anschliel3end nicht oder nur
schwer in anderen Abteilungen angewendet werden. Laut Parmenter (2020) ist die
Verwendung von Lead- und Lag-Indikatoren fehlerhaft, da sich einige Kennzahlen
sowohl auf die Vergangenheit als auch auf die Zukunft beziehen (vgl. Parameter
2020, S. 32). Die Verwendung einer Strategy Map sieht er ebenfalls als kritisch, da
sich die Ursache-Wirkung-Zusammenhange in vielen Fallen nicht auf ein bis zwei
Beziehungen, wie bei Pufahl dargestellt, beschranken lassen (vgl. Parmenter 2020,

S. 34).
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Konzept nach Kihnapfel

Ahnlich wie das Konzept nach Pufahl basiert auch das Konzept nach Kiihnapfel auf
der Balanced Scorecard. Es ist ebenfalls speziell auf den Vertrieb ausgerichtet und
sogar die ersten Entwicklungsschritte gestalten sich bei beiden Konzepten nahezu
ident. Dennoch unterscheiden sich die beiden Anséatze in einigen Punkten, denn
Kihnapfel hat zum Beispiel die Perspektiven véllig an den Vertrieb angepasst und
verwendet die Perspektiven Kunden, Produkte, Vertriebsprozesse, Vertriebsinstan-
zen. AulRerdem achtet er auf eine Ausgewogenheit zwischen den einzelnen Ent-
wicklungsbereichen, um den Vertrieb stetig harmonisch weiterentwickeln zu kbnnen
und vergleicht die BSC mit einer Waage, die im Gleichgewicht bleiben muss (vgl.
Kiahnapfel 2019c, S.3). Kuhnapfel gibt andere Leitfragen vor, aber die einzelnen
Entwicklungsschritte sind ebenso sehr detailliert beschrieben und anhand von Bei-
spielen verstandlich erklart. Bezugnehmend auf die Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hange weist dieses Konzept im Vergleich zum Ansatz von Pufahl Mangeln auf, da
diese nicht explizit erfasst werden. In der Praxis scheitern zudem viele Vertriebs-
Balanced Scorecards, weil sie methodisch unprazise aufgebaut sind oder die lau-
fende Datenpflege zu zeitaufwendig ist (vgl. Kiilhnapfel 2019c, S. 33).

Das OKR-Konzept

Das OKR-Konzept hingegen stellt ein relativ simples Konzept mit grof3er Wirkung
dar, wenn die Voraussetzungen gegeben sind und es richtig angewandt wird. Ver-
glichen zu den anderen wird hier keine Schritt-fir-Schritt-Anleitung vorgegeben,
sondern die Vorgehensweise lasst viel Spielraum, was die Selbstorganisation des
Unternehmens fordern kann. Allgemein ist dieser Ansatz eher fir innovative Unter-
nehmen mit einer offenen und risikofreudigeren Kultur geeignet (vgl. Teipel/Alberti
2019, S. 37). Inshesondere die Prinzipien missen zur Unternehmenskultur passen,
denn es erfordert eine Auffassungsanderung der Mitarbeiterinnen, wenn plétzlich
eine hundertprozentige Zielerreichung als schlecht bewertet wird (vgl. Teipel/Alberti
2019, S. 35). Die Grof3e des Unternehmens spielt allerdings keine Rolle, denn es
kann sowohl in Konzernen als auch in KMUs eingesetzt werden (vgl. Engel-
hardt/Moller 2017, S. 35f.). Ein weiterer Vorteil ist, dass eine Vielzahl an Daten ge-
neriert wird, was unter anderem einige Lerneffekte ermdglicht. Die Planung ist eher
kurzzyklisch und sieht eine quartalsweise Revision der Inhalte vor. Das hat zum

Vorteil, dass die Reaktionsfahigkeit und Agilitat des Unternehmens erhdht wird. Der
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Nachteil dabei ist, dass dadurch auch mehr Aufwand fiir das gesamte Vertriebsteam
entsteht, zumindest, solange das PMS noch nicht fest in den Arbeitsalltag integriert
ist (vgl. Teipel/Alberti 2019, S. 37).

Zusammenfassend wird an dieser Stelle festgestellt, dass jedes Konzept seine Vor-
und Nachteile aufweist. Um objektiv ein Konzept zu wahlen, dass den im ersten
Kapitel beschriebenen Herausforderungen geniigen kann, werden im néachsten Ab-
schnitt die Anforderungen an das zu entwickelnde PMS auf Basis der Zielstellung
der vorliegenden Arbeit dargelegt. Mit diesen Kriterien kdnnen die Konzepte mittels

Scoring-Verfahren anschlieRend bewertet werden.

6.2 Kriterien zur Bewertung der Konzepte

Bevor ein geeignetes Konzept zur Entwicklung des Performance Measurement Sys-
tems ausgewahlt werden kann, missen Kriterien zur vergleichenden Bewertung
ausgearbeitet werden (vgl. Kozielski 2010, S. 78). Die ausgewahlten Kriterien stel-
len einen Mix aus generischen Anforderungen an ein PMS sowie auch spezielle
Kriterien aus der Praxis in KMUs dar und kénnen der Tabelle 20 entnommen wer-
den. In der Tabelle befindet sich ebenfalls eine Beschreibung der jeweiligen Krite-

rien, damit ausgeschlossen werden kann, dass diese von den Teilnehmerinnen der

Gruppendiskussionen im Praxisteil unterschiedlich interpretiert werden.

Kriterien Beschreibung
K1 | Anwendbarkeit Datenverfigbarkeit, Anwendungsleitfaden
Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Auf-

K2  Wirtschaftlichkeit wand/Nutzen

Transparenz, Anzahl KenngréRen, Kom-
plexitat, IT-Unterstitzung
K4 Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit
. Bertlicksichtigung der Zusammenhéange
5 | [RemeeliEr und Abhangigkeiten der Kennzahlen
Bezugnahme zu den Zielen und der Stra-
tegie
Tabelle 20: Kriterien zur Bewertung der Konzepte (in Anlehnung an Cocca/Alberti 2009 zitiert
nach: Sorooshian/Aziz/Azizan 2020, S. 109; Kozielski 2010, S. 79)

K3 | Benutzerfreundlichkeit

K6 | Zielorientierung
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7. Entwicklung des PMS fur die KONRAD Forst-
technik GmbH

Wie in der Problemstellung erlautert, muss jedes Performance Measurement Sys-
tem individuell an das Unternehmen und dessen Anforderungen angepasst werden.
Die theoretischen Erkenntnisse, die aus den Kapiteln 2 bis 6 gewonnen wurden,
dienen als Basis und Orientierungshilfe fir die Entwicklung des Performance Mea-
surement Systems fur die KONRAD Forsttechnik GmbH. Im folgenden Kapitel wer-
den nun die konzeptionellen Grundlagen der angewandten Marktforschungsmetho-
den zur Erlangung der noch fehlenden Informationen dargelegt.

7.1 Untersuchungsdesign

Die nachfolgende Abbildung 31 zeigt den Aufbau des Untersuchungsdesigns, das

fur diese Arbeit angewendet und im Anschluss noch néher beschrieben wird.

Untersuchungs- Erhebungs- Stichproben- Erhebungs-

gegenstand methode auswahl instrument Foldarbeit Auswertung

Abbildung 31: Untersuchungsdesign (Eigene Darstellung)

7.1.1 Untersuchungsgegenstand

Der Untersuchungsgegenstand dieser Marktforschung setzt sich aus mehreren In-
formationsdefiziten zusammen, die auch unterschiedlich erhoben werden mussen.
Zum einen ist unklar, welches Konzept am besten fur die KONRAD Forsttechnik
GmbH geeignet ist und zur weiteren Entwicklung herangezogen werden soll, zum
anderen mussen der IST-Stand des aktuellen Vertriebsmanagements sowie die In-
formationsverfligbarkeit im Unternehmen analysiert werden, insbesondere da eine
detaillierte Vertriebsstrategie eine Voraussetzung fur die Entwicklung von PMS dar-
stellt. Sobald ein Konzept ausgewahlt und die Analyse durchgefihrt worden ist,
kann das System im Detail ausgestaltet werden, indem die relevanten Kennzahlen
identifiziert werden. Dariiber hinaus sollen etwaige Probleme und Hilfestellungen
fur die Implementierung bzw. die Arbeit mit PMS erhoben werden, um bessere

Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen.
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7.1.2 Erhebungsmethode

Aufgrund der unterschiedlichen Informationsdefizite werden im Rahmen der empi-
rischen Untersuchung dieser Arbeit sowohl eine Sekundar- als auch eine Priméar-
marktforschung durchgefuhrt. Der Unterschied zwischen den beiden Forschungs-
strategien liegt darin, dass bei der Primarforschung Daten neu erhoben werden,
wohingegen bei der Sekundarforschung bereits erhobene oder gespeicherte Daten
fur einen bestimmten Untersuchungszweck neu analysiert und aufbereitet werden.
Wie auch in dieser Arbeit basieren Primarforschungen haufig auf Daten, die durch
die Sekundarforschung gewonnen worden sind (vgl. Ku3/Wildner/Kreis 2018, S.
35).

Der weitere Forschungsprozess wird dabei derart gestaltet, dass die Entwicklung
des PMS in vier Teilschritten erfolgt. Zunéchst wird eine interne Analyse in Form
einer Sekundarforschung durchgefiihrt, welche die notwendigen Voraussetzungen
fur die Implementierung eines solchen Systems, z.B. die verfigbaren Daten oder
die Vertriebsstrategie, analysieren soll.

Anschliel3end wird ein Konzept fir die Entwicklung ausgewahlt, das den Anforde-
rungen der KONRAD Forsttechnik GmbH entspricht. Aufgrund des Untersuchungs-
gegenstandes eignet sich in diesem Schritt die Gruppendiskussion als qualitative
Erhebungsmethode, da diese die Teilnehmer zu Diskussionen anregt und eher zu

Meinungsaul3erungen motiviert (vgl. Kul3/Wildner/Kreis 2018, S. 52).

Im néchsten Schritt werden Einzelexplorationen durchgefihrt, um etwaige Prob-
leme bei der Implementierung oder bei der Verwendung von PMS zu identifizieren.
Die explorative Untersuchung ist ein unterstiitzendes Instrument im Prozess der
Konzeptualisierung und dient vor allem dazu, relevante Einflussfaktoren auf ein
Problem zu ermitteln, oder die Vertrautheit des Forschers mit dem Untersuchungs-
gegenstand zu erweitern (vgl. Ku3/Wildner/Kreis 2018, S. 30). Abschliel3end erfolgt
im Zuge einer zweiten Gruppendiskussion eine detaillierte Ausgestaltung des Sys-
tems, indem die Ziele abgeleitet und Kennzahlen ausgewahlt werden. Die nachfol-
gende Tabelle 21 zeigt die vier Entwicklungsschritte, dessen Forschungsstrategie,

Methoden und Ergebnisse sowie Zusammenhange im Uberblick.
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Forschungs-

Ziel . Methode Ergebnis
strategle
Analyse der Vertriebs- Definierte Ver-

o . ) .

o strategle Sekundarmarkt- triebsstrategie
= Analyse der innerbe- forschung Interne Analyse

72 trieblichen Informations- Verfligbare Daten

systeme

N . . .

£ Auswahl eines Entwick-  Prim&rmarktfor- Gruppen- Ausgewahltes
’g lungskonzeptes schung diskussion 1 Konzept

n

™ Hinweise und Hil-
£ Erhebung moglicher Ge- Primarmarktfor- Einzel- festellungen fur
% fahrenpotenziale schung explorationen die Implementie-
n rung

< Definierte Ziele
B Detaillierte Ausgestal- Primarmarktfor- Gruppen- und

.g tung des Systems schung diskussion 2 ausgewahlte
n Kennzahlen
Tabelle 21: Entwicklungsprozess des PMS fir die KONRAD Forsttechnik GmbH (Eigene Darstel-

lung)

7.1.3 Stichprobenauswahl

Bei den meisten Fragestellungen kann nicht die sogenannte Grundgesamtheit, also
das Gesamt aller interessierenden Personen, befragt werden, da das einen erheb-
lichen Aufwand darstellen wirde. Es wird eine Stichprobenauswahl vorgenommen,
die dazu dient, einen Teil dieser Grundgesamtheit auszuwéhlen und in die Untersu-
chung einzubeziehen (vgl. Schreier 2011, S. 243). Im Gegensatz zur quantitativen
Marktforschung arbeiten qualitative Studien meistens mit relativ kleinen Stichpro-
ben, weshalb zufallsorientierte Auswahlverfahren zu wenig aussagekraftigen Stich-
proben fuhren wirden, daher wird eher auf eine bewusste Auswahl an Probandin-
nen zurtickgegriffen (vgl. Doring/Bortz 2016, S. 302). Bei Gruppendiskussionen ist
es besonders wichtig, dass alle Teilnehmerinnen einen Bezug zu dem jeweiligen
Untersuchungsgegenstand haben, da sonst keine oder nur unzureichende inhaltli-

che Aussagen zu erwarten sind (vgl. Kul3/Wildner/Kreis 2018, S. 53).

Da die Gruppendiskussion 1 in einer Entscheidung tber das konzeptionelle Vorge-
hen zur Entwicklung des Kennzahlensystems miinden soll, und die Gruppendiskus-
sion 2 das System in Detail ausgestalten soll, werden hierftir die relevanten Ent-
scheidungstrdger und Hauptnutzer des PMS als Probandinnen herangezogen.
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Diese Hauptnutzer setzen sich aus CEO, Vertriebsleiter und Key Account Manage-
rinnen (KAM) zusammen. Wie im Theorieteil dieser Arbeit erlautert, ist es essenzi-
ell, die Entwicklung eines Performance Measurement Systems mit den Personen
bzw. Vertriebsmitarbeiterinnen durchzufihren, um die Akzeptanz und den Nutzen
fur das Unternehmen zu maximieren. Aus diesem Grund werden bei den Gruppen-
diskussionen 1 und 2 fuinf Personen, bestehend aus CEO, Vertriebsleiter und Ver-

triebsmitarbeiterinnen, teilnehmen.

Bei den Einzelexplorationen wird eine gezielte Auswahl bestimmter Arten von Fallen
eingesetzt, da sich die Fragestellung auf eine bestimmte Zielgruppe, namlich Per-
sonen, die an einem Implementierungsprozess von Performance Measurement
Systemen im B2B-Projektgeschéft-Vertrieb beteiligt waren oder diesen begleitet ha-
ben, zusammensetzt (vgl. Doring/Bortz 2016, S. 304). Bei der Akquirierung von In-
terviewpartnern hat sich eine Gesamtzahl von 4 Interviews ergeben, welche im An-

hang noch einmal dargestellt werden (vgl. Anhang S. A-5).

7.1.4 Erhebungsinstrument

Als Erhebungsinstrument fir die Workshops wird ein Gesprachsleitfaden herange-
zogen (siehe Anhang S. A-6). In diesem sind die wichtigsten Punkte enthalten, die
im Laufe der Interviews oder der Gruppendiskussionen angesprochen werden sol-
len (vgl. Magerhans 2016, S. 169). Zudem wird unterstutzend fur die Gruppendis-
kussionen eine Prasentation aufbereitet, welche die in der Literatur erlauterten Er-
gebnisse sowie Hilfestellungen fur den Ablauf des Workshops beinhaltet. Im Zuge
der Workshops werden verschiedene Kreativitdtstechniken, wie zum Beispiel
Brainstorming oder die Technik des lateralen Denkens, eingesetzt, um die Ideen-

generierung und Offenheit zu férdern.

Zur Auswahl eines geeigneten Konzeptes bzw. der Kennzahlen werden ein Paar-
vergleich und eine Nutzwertanalyse in Anspruch genommen. Eine Nutzwertanalyse
dient dazu, komplexe Probleme in Teilprobleme zu zerlegen und mdglichst objektive
Entscheidungen im Team zu treffen, bei denen das Know-how aller Beteiligten ein-
flie3t (vgl. Kiihnapfel 2019b, S. 1f.). Die in Kapitel 6.2 definierten Kriterien sollen
wie bereits erwdhnt zur Benotung der einzelnen Konzepte herangezogen werden.

Vor der Notenvergabe muss allerdings die Bedeutung jedes einzelnen Kriteriums

79



fur die Entscheidung, z.B. mittels Paarvergleich, festgelegt werden, denn dieses
Verfahren ermdglicht eine objektivere Gewichtung (vgl. Kiilhnapfel 2019b, S. 10).

7.1.5 Planung der Feldarbeit

Die Marktforschung ist im Zeitraum von 16. August - 25. September 2021 durchge-
fuhrt worden. Sofern die Probandinnen Ihre Zustimmung gegeben haben, sind die
Interviews durch Tonaufzeichnung festgehalten und anschlie3end transkribiert wor-
den. Vor der Durchfiihrung der einzelnen Schritte ist noch ein Pretest durchgefiihrt
worden, um die Verstandlichkeit der Fragen zu prifen und die Vorbereitungen zu
optimieren (vgl. Magerhans 2016, S. 95f.). Die nachfolgende Tabelle 22 zeigt einen
Uberblick des Zeitplans. Der detaillierte Zeitplan ist im Projektplan im Anhang zu
finden (siehe Anhang S. A-15).

. Erhgbung der \/er— Definierte Ve_rtrlebs— 16. - 27. August 2021

- triebsstrategie Interne strategie

‘S Analyse innerbe-

'&C; trieblicher Informa- Analyse Verfligbare Daten 01.- 10'2(?26f LR
tionssysteme

N Auswahl eines Gruppen- ;

E Entwicklungskon-  diskussion Ausgewzaehl'f[es Kon- 15. September 2021

5] zeptes 1 P

n

= Erhebung maogli Einzelex- Hinweise unq_ H|I_fe 13. - 17. September

= cher Gefahrenpo- plorationen stellungen fir die 2021

7 tenziale Implementierung

E Detaillierte Ausge-  Gruppen- Definierte Ziele

= staltung des Sys-  diskussion = Ausgewahlte Kenn- 22. September 2021

7 tems 2 zahlen

Tabelle 22: Zeitplan der Feldarbeit (Eigene Darstellung)

7.1.6 Auswertung

Ziel der Auswertung ist es, mdglichst valide Erkenntnisse aus den erhobenen Daten
zu gewinnen. Im Zuge der Datenanalyse der Einzelexplorationen sind die Daten
strukturiert, anonymisiert und transkribiert worden, um sie in eine auswertbare Form
zu bringen (vgl. Steffen/Doppler 2019, S. 51). AnschlieBend werden zielfiihrende

Aussagen als Code definiert, und es entsteht ein sogenannter Codebaum als
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Hilfestellung fur die Auswertung. Das Datenmaterial kann nun nach diesen relevan-
ten Aussagen untersucht und als Code markiert werden. Diese ausgewéhlten Text-
passagen kénnen daraufhin einer weiteren Analyse unterzogen werden (vgl. Nade-
rer 2011, S. 417). Das Codesystem fiir diese Arbeit befindet sich im Anhang (vgl.
Anhang S. A-18). Die Gruppendiskussionen minden jeweils in einem Ergebnis und

bedirfen keiner weiteren Auswertung.

7.2 Interne Analyse

Das Ziel der internen Analyse ist, sowohl die Datenverfligbarkeit als auch die Ver-
triebsstrategie fur die detaillierte Ausgestaltung des Systems zu analysieren. Als

Quelle der Sekundarforschung dienen ausschlie3lich interne Unternehmensdaten.

7.2.1 Analyse der innerbetrieblichen Informationssysteme

Im Zuge der Analyse der innerbetrieblichen Informationssysteme werden zunachst
die verwendeten Systeme des Unternehmens geprift und deren Nutzung hinter-
fragt. Darauffolgend werden die notwendigen Daten fur den Vertrieb in drei Dimen-
sionen unterteilt: verfugbar, nicht verfigbar und in Zukunft geplant. Daraus lasst
sich schliel3en, welche Daten zur Bildung von Kennzahlen zur Verfligung stehen
bzw. welche in Zukunft zur Verfiigung stehen sollen. AuRerdem zeigt die Spalte
Quelle auf, von wo die jeweiligen Daten bezogen werden bzw. in Zukunft bezogen
werden sollen. Nachfolgend werden die unterschiedlichen Systeme, welche die KFT

einsetzt, naher erlautert.

Enterprise Resource Planning System (ERP)

Die Informationsbasis fir potenzielle Kennzahlen bildet das ERP-System Infor. In
diesem werden alle Daten in Bezug auf Mitarbeiterinnen, Zeiterfassung, Auftrage,
Bestellungen sowie Einkauf, Lagerbewirtschaftung und Fertigung gespeichert. Ein
groRes Problem stellt jedoch die Verknupfung von Angeboten, Bestellungen und
Auftragen dar. Bislang sind die Angebote ausschlief3lich als Word-Dokument erstellt
worden, welche im Falle einer Bestellung mittels Excel-Checkliste fur die Produktion
vorbereitet und héandisch in das System eingepflegt werden mussten. Ziel ist ein

Konfigurator, welcher aus einer Preisliste ein Angebot erstellen und dieses in eine
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Auftragsbestatigung umwandeln kann, die automatisiert im System Ubernommen

und an die Produktion weitergeleitet werden kann.

Customer Relationship Management System (CRM)

Die KFT hat 2016 die Sales Cloud von Salesforce als CRM-System implementiert.
Derzeit wird das System noch unzureichend genutzt, da kaum Daten erfasst wer-
den. Zukunftig soll das Management von Kundendaten, Verkaufschancen sowie die
Aktivitaten der Vertriebsmitarbeiterinnen durch das System ermdglicht werden. Ins-
besondere die Kundenanalyse soll mithilfe der Drag & Drop-Funktion durchgefuhrt

werden und zu einer datenbasierten Entscheidung beitragen.

Buchhaltung und Personalverrechnung

Als Buchhaltungs- und Personalverrechnungssoftware ist BMD im Einsatz. Viele
Daten, welche im Infor erhaltlich sind, kbnnen auch aus dem BMD bezogen werden.
Hilfreiche Analysetools stellen grafische Statistiken auf Knopfdruck dar. Ausgehend
von Bildschirmauswertungen, wie Salden- und Umsatzlisten, lassen sich jederzeit

auch die Kontendetails abrufen.

Sonstige Informationsquellen

Als sonstige Informationsquellen fur die Generierung von neuen Kennzahlen kén-
nen etwaige Excel-Dokumente herangezogen werden, auf denen derzeit zum Bei-
spiel die Arbeitsstunden der Vertriebsmitarbeiterinnen, oder das geschéatzte Ge-

samtbudget der Kunden protokolliert werden.

Nachfolgende Tabelle 23 zeigt die Zusammenfassung der gepriften Daten, welche
gestitzt in Anlehnung an Kapitel 4.4.3 abgefragt worden sind. Nach der Prifung
sind diese nach den zu Beginn erwéahnten Kategorien verfugbar, nicht verfagbar

und in Zukunft geplant sortiert worden.
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Verfugbarkeit
Informationen

nicht in Zukunft

; verfligbar verflugbar | geplant

1  Umsatz X Infor
2 Umsatz je Artikelgruppe X Infor
8 Umsatz mit Neukunden X Infor
4 Umsatz je Kunde X Infor
5 Deckungsbeitrag (DB) gesamt X Infor
6 DB pro Produkt X Infor
7 Gesamten Vertriebskosten X BMD
8 Anzahl Kunden X BMD
9 Anzahl an Abschlissen X Infor
10 Gesamtbudget der Kunden X EXCEL
11  Kundenwert X BMD
12 Rabatte X Infor
13 Krankenstandtage X BMD
14  Produktionszeit X Infor
15  Vertriebskosten/Auftrag X
16  Vertriebskosten/Kunde X
17  Variablen Vertriebkosten X
18  Anzahl an Leads pro Event X
19 Reaktionszeit auf Kaufanfragen X
20 Bearbeitungszeit auf Kaufanfragen X
21 DB pro Kunde X
22 DB pro Auftrag X
23 DB pro Mitarbeiter X
24  Anzahl Kunden mit Servicevertrag X
25 | Anzahl an Kundenbesuche X
26 | Verkaufschancen X
27 | Anzahl an Leads X
28 | Anzahl an Angeboten X
29  Auftragsdurchlaufzeit X
30 | Anzahl der Gewahrleitsungsfalle X
31 | Anzahl an Reklamationsfallen X
32  Bearbeitungszeit von Angeboten X
33  Lieferzeit X

Durchlaufzeit vom Angebot bis zum
34 X

Auftrag
35 | Mitarbeiterzufriedenheit X
36 | Teilnahme an Schulungen X
37 Marktanteile X
38 Marktpotenzial X
39 | Kundenzufriedenheit X

Tabelle 23: Ergebnis der innerbetrieblichen Informationssystem-Analyse (Eigene Darstellung)
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7.2.2 Analyse der Vertriebsstrategie

Wie in Kapitel 5. beschrieben, stellt die Vertriebsstrategie den Ausgangspunkt fir
ein Performance Measurement System dar. Das Unternehmen KONRAD Forsttech-
nik GmbH sowie die Vertriebswege sind bereits in der Unternehmensvorstellung
(siehe Kapitel 1.1) ausfuhrlich beschrieben. Erganzend dazu wird im Folgenden auf
sechs weitere Bezugspunkte der Vertriebsstrategie genauer eingegangen. Abbil-
dung 32 zeigt im Uberblick die Ergebnisse der Analyse, welche im Folgenden noch

naher beschrieben werden.

Der professionelle Forstarbeiter

Borkenkafer ) )
Der semi-professionelle

Digitale Wandel Forstarbeiter/Landwirt

Technische Veranderungen
Fokus Osten
Klimawandel

Heraus-

1-2 nachhaltige Partner jahrlich
forderungen
Umfeld von 300km/Partner

Vertriebs-
partner

KONRAD Informationssystem

VERTRIEBS-
STRATEGIE
Vertriebs- *,*

prozess

Excel-Konfigurator

Vertriebsaktivitaten
mitprotokollieren

Produkte
Seilkrantechnik

Harvesteraggregate
Social-Media-Kanale

YouTube-Videos

Abbildung 32: Vertriebsstrategie der KONRAD Forsttechnik GmbH (Eigene Darstellung)

Herausforderungen

Besondere Herausforderungen, mit denen das Unternehmen konfrontiert wird, sind
der Borkenkéfer, der digitale Wandel, die Elektrisierung bzw. technische Verande-
rungen und das veréanderte Kundenverhalten. Die Maschinen sind in erster Linie auf
die Verarbeitung von Fichten ausgelegt und durch den Borkenkéfer werden zum
Beispiel in Deutschland schon ganze Landstriche auf Laubholz ausgerichtet, was
andere Erntemethoden erfordert. Erschwerend kommt hinzu, dass sich durch den
Klimawandel die Hohenlage der Fichte verandert hat und so vermehrt im hoheren

Gebirge wachst.
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Zielgruppe

All diese Faktoren tragen dazu bei, dass in Zukunft die Hauptzielgruppe der KON-
RAD Forsttechnik GmbH, namlich der Forstprofi, auf lange Sicht gesehen zurlck-
geht und der Fokus vermehrt auf den semi-professionellen Forstarbeiter gelegt wer-
den muss. Unter semi-professionelle Forstarbeiter fallen zum Beispiel Landwirte,
die mit kleinen Aggregaten vorwiegend den eigenen Wald durchforsten. Fur diese
neue Zielgruppe ist der Vertrieb der KONRAD Forsttechnik GmbH jedoch nicht gut

aufgestellt, und es bedarf einer besonderen Ansprache und neuer Vertriebspartner.

Vertriebspartner

Beim derzeitigen Vertriebspartnernetzwerk soll in Zukunft vor allem der Osten ge-
starkt werden. Ziel ware es, pro Jahr ein bis zwei Handler nachhaltig aufzubauen.
Der Forstmaschinen-Hersteller verfolgt eher die Pull-Strategie, indem zuerst beim
Endkunden das Interesse an den Maschinen geweckt und dann in der Nahe dieses
Kunden versucht wird, einen passenden Handels- und Servicepartner aufzubauen.
Diese Handels- und Servicepartner sollen technisch gut aufgestellt sein und ein
Umfeld von ca. 300 km bearbeiten kbnnen. Im Gegenzug fir ihre Leistungen wer-
den diese mit einem Handlerpaket, welches vor kurzem definiert worden ist, und
einem/einer Ansprechpartnerin von KFT unterstitzt. Zukinftig sollen diese Partner-
unternehmen auch Zugriff auf das KONRAD Informationssystem haben, welches
eine interaktive Preisliste und Marketingmaterial, Videos uvm. zur Verfiigung stellen

soll.

Produkte

In den nachsten Jahren soll der Grof3teil des Umsatzes weiterhin mit Forstmaschi-
nen erwirtschaftet werden. Derzeit ist Uber die gesamte Produktpalette hinweg eine
konstant gute Auslastung zu verzeichnen. Bei den Harvesteraggregaten und der
Seilkrantechnik ist jedoch die Gewinnmarge am hodchsten, weshalb beim Vertrieb
der Fokus besonders auf diese Produktsparten gelegt werden soll.

Kundenbindung
Die Kundenbindung gestaltet sich in erster Linie durch Kundenbesuche, Schulun-
gen und Messen. Durch das veranderte Kundenverhalten haben jedoch die Social-

Media-Kanédle an Bedeutung gewonnen, vor allem das Interesse an YouTube-
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Videos steigt stetig. Ziel ist es, monatlich ein neues Video zu veré6ffentlichen und
auch auf den anderen Kanélen wochentlich relevanten Content zu posten. Die
Schulungen sollen ebenfalls wieder mehr forciert und in regelmafiigen Abstanden

durchgefuhrt werden.

Vertriebsprozess

Der Vertriebsprozess ist unzureichend definiert, aber grundsatzlich werden, wie bei
der Informationsanalyse bereits kurz erwahnt, die Angebote vorwiegend als Word-
Dokument erstellt. Im Falle einer Bestellung muss der Auftrag handisch mittels
Checkliste fur die Produktion aufbereitet werden. Zeitgleich muss die Bestellung im
Infor-System angelegt werden. Dabei treten haufig Schnittstellenprobleme auf, was
zum Beispiel zu Produktionsverzdgerungen fiihren kann, wenn wesentliche Infor-
mationen fehlen. Ziel ist, diese Schnittstellenprobleme mit dem Excel-Konfigurator
zu minimieren, bis dieser Prozess mittels Infor automatisiert verlauft. Dieser wird
jedoch noch unzureichend genutzt. Die gesetzten Vertriebsaktivitaten werden der-
zeit noch nicht protokolliert, weshalb wenig Schlisse daraus gezogen werden kén-

nen.

7.3 Auswahl eines Entwicklungskonzeptes

Zur Auswahl des Entwicklungskonzeptes wird, wie in Kapitel 7.1.2 erlautert, ein
Workshop bzw. eine Gruppendiskussion mithilfe eines Gesprachsleitfadens (vgl.
Anhang S. A-6) durchgefiihrt. Die Teilnehmerinnen kénnen der nachfolgenden Ta-

belle 24 entnommen werden.

Teilnehmerin Stellenbezeichnung

Teilnehmerin 1 Vertriebsleiter
Teilnehmerin 2 CEO
Teilnehmerin 3 Key Account Managerin 1
Teilnehmerin 4 Key Account Managerin 2
Teilnehmerin 5 Key Account Managerin 3

Tabelle 24: Teilnehmer Gruppendiskussion 1 (Eigene Darstellung)

Im Zuge des Workshops werden die drei geeigneten Konzepte vorgestellt und im

ersten Schritt die in Kapitel 6.3 erlauterten Kriterien mithilfe eines Paarvergleiches
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von jedem einzelnen gewichtet. Die vollstandigen Ergebnisse der einzelnen Paar-

vergleiche befinden sich im Anhang (vgl. Anhang S. A-12).

Im nachsten Schritt werden die Konzepte mittels Nutzwertanalyse auf einer Skala
von 1 - 5 bewertet, wobei 5 den besten Wert darstellt. Die Ergebnisse der einzelnen
Nutzwertanalysen befinden sich ebenfalls zur Einsicht im Anhang (vgl. Anhang S.
A-14). Sowohl aus den Gewichtungen von den Paarvergleichen als auch von den
Bewertungen wird ein Mittelwert gebildet, um ein Konzept auszuwahlen. Nachfol-
gende Abbildung 33 zeigt das Gesamtergebnis, das verwendete Benotungs-
schema und die Beschreibung der Kriterien, die den Teilnehmerinnen bei der

Durchfiihrung der Benotung ebenfalls zur Verfigung gestanden ist.

Nutzwertanalyse

. Konzept nach Pufahl Konzept nach Kiihnapfel OKR-Konzept
GESAMT Gewichtung

Bewertung Bewertung Bewertung

Anwendbarkeit 14,7%

Wirtschaftlichkeit 23,3% ; , 0,70 4 0,93

Benutzerfreundlichkeit 26,0% 0,88 3 0,78

Anpassungsfihigkeit 9,3% 0,21 3 0,28

Kausalitat 10,0% , , 0,26 3 0,30

Zielorientierung 16,7% ) , , 0,80 3 0,50
Ergebnis 100,0% 3,35 3,29

Kriterien Beschreibung

Anwendbarkeit Datenverfligbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschaftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl KenngréRen, Komplexitat, IT-Unterstiitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit

Kausalitat Beriicksichtigung der Zusammenh&nge und Abhangigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung 33: Auswahl des PMS fir die KONRAD Forsttechnik GmbH (Eigene Darstellung)

Resultierend aus der obigen Nutzwertanalyse ist das Konzept nach Pufahl mit
3,71 Punkten am besten bewertet worden und wird zur weiteren Entwicklung her-
angezogen. Dabei sollen die flnf Perspektiven Finanzen, Kunden, Prozesse, Ver-

halten und Technik um eine weitere Perspektive Vertriebspartner erganzt werden.
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7.4 Untersuchungsergebnisse der Einzelexplorationen

Um bessere Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen, werden mogliche Prob-
leme und Hilfestellungen bei der Implementierung oder bei der Verwendung von
PMS mittels Einzelexplorationen erhoben. Die Einzelexplorationen werden mithilfe
eines Gesprachsleitfadens durchgefiihrt, welcher sich im Anhang befindet (vgl. An-
hang S. A-9). Die Auswahl der Strichprobe kann, wie in Kapitel 7.1.3 beschrieben,
ebenfalls dem Anhang entnommen werden (vgl. Anhang S. A-5). Die Fragen des
Leitfadens werden fur die Darstellung der Ergebnisse zu vier Themenkomplexen

zusammengefasst.

7.4.1 Assoziationen mit Performance Measurement Systemen

Zum Einstieg sind die Probandinnen nach drei spontanen Assoziationen mit Perfor-

mance Measurement Systemen befragt worden, um die Gedankenvorgange Uber

PMS zu erheben. Tabelle 25 zeigt im Uberblick das Ergebnis.

Probandin Assoziationen mit PMS "
Probandin 1 Lungenutzt, spontan, untberlegt® (15.09.2021)

Probandin 2 ,Leistung, Steuerung, Effizienz“ (17.09.2021)

Probandin 3 ,Ubung wahrend daily business, sehr theoretisch, chaotisch (17.09.2021)
Probandin 4 »Sales Funnel, Umsatzzahlen, DB* (17.09.2021)

Tabelle 25: Assoziationen mit PMS (Eigene Darstellung)

Es hat keine Doppelnennungen gegeben, was verdeutlicht, wie unterschiedlich der

Zugang zu diesem Thema ist.

7.4.2 Implementierung des Performance Measurement Systems

Die subjektive Empfindung der Einfuhrungsphase ist unterschiedlich geschildert
worden. Zwei Probandinnen sind mit dem Einfiihrungsprozess nicht zufrieden ge-
wesen, die anderen beiden sind dem neutral gegeniibergestanden. Es ist zum Bei-
spiel der Wunsch geé&uf3ert worden, den Prozess strukturierter aufzubauen und eine
gewisse Kontinuitat zu gewébhrleisten: ,Es war nie wirklich (iberlegt. Es hat zum Bei-
spiel gehei3en — du verkaufst weniger Services, also schreib mit wie oft du dber

Services wirklich zu einem Gesprach kommst. Das ist dann zwei Wochen oder ein
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Monat passiert, und dann ist es wieder fallen gelassen worden sozusagen. Es war
kein System dahinter” (Probandin 1 15.09.2021). Aul3erdem sollte der Nutzen von
Beginn an hervorgehoben werden: ,,...auf einmal hat es geheil3en, wir miissen jetzt
damit arbeiten. Jetzt muss das funktionieren. Ich hatte den Vorteil, dass ich mich
mit Kennzahlensystemen schon ein wenig ausgekannt habe, also hatte ich mich
schnell daran gewohnt, aber manche haben sich da schwerer getan. Am Anfang

war halt gefuhlt viel mehr Aufwand da und der Nutzen war noch nicht jedem so klar
(Probandin 3 17.09.2021).

Nach dem subjektiven Empfinden der Einfihrungsphase wurde noch einmal expli-
zit nach den Problemen bei der Einfihrung gefragt. Ein Problem waren zum Bei-
spiel Interessenskonflikte: ,...es waren Interessenskonflikte, weil man sich von
den Vertretern Meinung einholt welche Kennzahlen oder welches System am
meisten Sinn macht und auf der anderen Seite war das Management, dass daraus
Handlungen ableiten méchte... die Shareholder und Manager wollten naturlich
Leistung maximieren. Nicht nur Leistung, sondern Maximierung steht im Vorder-
grund bei Vertreter ist das natrlich wieder ein Druckfaktor” (Probandin 2
17.09.2021).

Als weiteres Problem hat sich herausgestellt, dass die notwendige IT-Landschaft
dahinter nur unzureichend durchdacht gewesen ist. Dennoch ist der Grof3teil der
ProbandInnen eher positiv gestimmt gewesen: ,,Es hat niemanden wirklich 100%ig
getaugt, das kann man schon sagen, denn der Start war einfach holprig. Aber wir
wussten, die Art und Weise wie wir Arbeiten und zum Beispiel Kunden bearbeiten,
war nicht mehr zeitgerecht und wir brauchen langsam etwas fur rationale Ent-
scheidungen, dass wir nicht mehr nur nach Bauchgefdihl arbeiten. Die IT-Systeme
dahinter haben auch nicht wirklich funktioniert, also das hatte noch besser durch-
dacht gehért” (Probandin 3 17.09.2021).

Nach der ungestutzten Abfrage der Probleme sind diese in Anlehnung an Grin-

bichler/Michl/Klucka (2019) in Kapitel 4.5.3 auch noch einmal gestutzt abgefragt
worden und es hat sich folgende Reihung ergeben (siehe Abb. 34).

89



Probandinnen

Probleme
P1 P2 P3 P4 Summe Mittelwert

Mangelhaftes Einfiihrungskonzept 414155 18 4,50
Mangelhafte Kommunikation 3|15|5|5 18 4,50
Unklare Vertriebsziele 5(/412)5 16 4,00
Probleme bei der Auswhal der Verantwortlichen 214|515 16 4,00
Unklare Vertriebsstrategie 3|13(4]|5 15 3,75
Fehlende Identifikation der Mitarbeiterlnnen 115135 14 3,50

5er-Skala:

5 = sehr zufreffend

4 = eher zutreffend
3 = zutreffend
2 = eher weniger zutreffend

1 = gar nicht zutreffend

Abbildung 34: Gestutzte Abfrage der Probleme bei der Implementierung (Eigene Darstellung)

Die Dauer der Einfihrung belief sich bei den Probandinnen zwischen zwei Wochen
und ein Jahr, wobei der Begriff Dauer unterschiedlich interpretiert worden ist. Pro-
bandin 2 hat zum Beispiel jene Zeit vom Beginn der Konzeptentwicklung Uber das
reibungslose Funktionieren des Systems bis hin zur Akzeptanz von allen Mitarbei-
terlnnen gerechnet: ,Also das Ganze hat eigentlich 1 Jahr gedauert. Bis das wirklich
in jeden Mitarbeiter Ubergegangen ist, jeder das akzeptiert hat, die Verantwortlich-
keiten klar waren. Zum Beispiel wer die Daten auswertet, weil es gibt ja keine eigene
Vertriebscontrolling- Abteilung. Fdr viele von uns ist auch mehr Aufwand entstan-
den, weil wir Sachen mitprotokollieren mussten und eintragen...und ich glaube nach
einem Jahr haben es auch die Letzten akzeptieret und aktiv betrieben. Auch bis die
Kennzahlen wirklich gepasst haben. Da ist man auch erst mit der Zeit draufgekom-
men, was jetzt wirklich die wichtigsten Kennzahlen fdr uns sind und welche Verbin-
dungen am aussagekréftigsten sind“ (Probandin 2 17.09.2021). Probandin 1 zum
Beispiel hat nur jenen Zeitraum beachtet, bis das System entwickelt war: ,Es wurde
die 20-Zahlen-Diéat beachtet und die sind nur auf den Vertrieb ausgerichtet, und da
wir im Endeffekt nur drei Mitarbeiter sind, hat es nicht so grol3e Probleme gegeben.
So in die Richtung an einem Montag wurde es eingefihrt, dann wurde es eine Wo-
che verwendet und dann wurde gefragt, wie es jeden damit geht und das Ganz die

Woche drauf wieder” (Probandin 1 15.09.2021).
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Die Grunde fur die Einfihrung sind in der nachfolgenden Tabelle 26 zusammenge-

fasst.

ProbandIn Grunde fur die Einfiuhrung eines PMS ‘
Probandin 1 »...es war unklar welche Aktionen fruchten...“ (15.09.2021)
Probandin 2 ....viele ldeen sind im Sand verlaufen...” (17.09.2021)

»...die Zusammenhange waren unklar und Forecasts zu machen war
schwierig...“ (17.09.2021)

Probandin 4 »-..s war eine Entscheidung der Geschaftsfihrerin...“ (17.09.2021)

Probandin 3

Tabelle 26: Griunde fur die Einfuhrung eines PMS (Eigene Darstellung)

7.4.3 Die Arbeit mit einem Performance Measurement System

Bei der Arbeit mit dem Performance Measurement System haben alle ProbandIn-
nen angegeben, unterstlitzende IT-Systeme wie zum Beispiel Excel zu verwenden.
Da die Kommunikation, wie in Kapitel 4.5.2 erwéhnt, ein wichtiger Erfolgsfaktor fur
die Implementierung und Arbeit mit dem PMS darstellt, ist auch nach etwaigen Kom-
munikationsproblemen gefragt worden. Die Mehrheit hat angegeben, dass es er-
hebliche Kommunikationsprobleme gegeben bzw. gar keine Kommunikation statt-
gefunden hat. Teilweise sind das Performance Measurement System oder die ver-
wendeten Kennzahlen zum Beispiel nicht verstanden worden, also konnte es auch
nicht richtig angewendet werden. Dartber hinaus sollten die Instruktionen klar for-

muliert und gegebenenfalls noch einmal erklart werden.

7.4.4 Verbesserungsvorschlage

Zum Abschluss sind die ProbandIinnen noch nach Winschen oder Verbesserungs-
vorschlagen gefragt worden. Hinsichtlich Einfihrungsphase wiinschen sich die Pro-
bandinnen eine Abstimmung mit den Mitarbeiterinnen, klare Instruktionen und Kom-
munikation sowie eine gemeinsame Definition von Zielen. Probandin 2 schlagt zum
Beispiel vor, das Interesse aller Betroffenen durch das Hervorheben der Vorteile
von Beginn an zu wecken: ,...Ich glaube es ist wichtig im ersten Schritt die Leute
abzuholen, sie einmal kurz einzufihren in das Thema und dann ihr Interesse zu
wecken, und dann féllt es auch leicht, sich auf das Thema einzulassen. ... mein
Interesse wird zum Beispiel in dem Sinne geweckt, dass ich dann einen Vorteil da-

raus sehe. Wenn mir das im Vorhinein schon kurz und pragnant vermittelt wird.

91



Dann bin ich schon viel williger, mich damit auseinanderzusetzen® (Probandin 2
17.09.2021).

Die Winsche an das System bzw. an die Arbeit mit dem System werden in der

Tabelle 27 zusammengefasst.

Probandin Winsche an das PMS ®»
Probandin 1 »...dass ich weil3 wann welche Kennzahlen tberprift werden und was
bei Erfillung bzw. Nicht-Erfullung passiert...“ (15.09.2021)
Probandin 2 ....€in Reporting an die Mitarbeiter ...“ (17.09.2021)
»-..gewisse Daten wie z.B. wie lange eine Bestellung im Postfach liegt,
Probandin 3 bis sie bearbeitet wird...“ (17.09.2021)
.-..eine Datenrichtlinie, wie die jeweiligen Daten richtig in das System
Probandin 4 eingepflegt werden...“ (17.09.2021)

Tabelle 27: Winsche an das PMS (Eigene Darstellung)

7.5 Detaillierte Ausgestaltung des Systems

Nachdem das Konzept ausgewabhlt ist, wird im folgenden Abschnitt das PMS detail-
liert. Dazu werden zunéchst die Ziele je Entwicklungsbereich festgelegt, die Inter-
dependenzen zwischen den Zielen aufgezeigt und anschlieRend die relevanten
Kennzahlen ausgewahlt. Um die fur die Entwicklung notwendigen Informationsdefi-
zite schlieRen zu kdnnen, wird im Zuge der Primarmarktforschung eine zweite Grup-
pendiskussion mit denselben Teilnehmerinnen wie in der Gruppendiskussion 1
durchgefuhrt, da es sich wieder um die Hauptnutzer des Systems handelt (vgl. Ka-
pitel 7.3). Als Erhebungsinstrument dient ein Gespréachsleitfaden (vgl. Anhang S.
A-7).

Ableitung von Zielen:

Hierbei werden die hergeleiteten Ziele der Vertriebsstrategie vorgestellt und er-
ganzt. Die von Pufahl in Kapitel 5.1.2 vorgeschlagenen Fragestellungen und Ziele
dienen als Hilfestellung. Es wird darauf geachtet, pro Perspektive maximal drei bis
vier Ziele zu definieren, um eine Uberschaubarkeit des Systems zu gewahrleisten.
AulRRerdem werden nur Ziele festgelegt, wo auch Daten zur Verfiugung stehen bzw.
in Zukunft zur Verfiigung stehen sollen. Tabelle 28 zeigt das Ergebnis der Grup-

pendiskussion.
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Perspektive

Oberziel

Unterziel

F1 = Wachstum Umsatzrentabilitat steigern
Finanzen F2  Profitabilitat Deckungsbeitrag steigern
F3  Profitabilitat Mehr Umsa}tz mit Har\{esteraggregaten
und der Seilkrantechnik generieren
Fokus auf die Zielgruppe semi-professi-
K1 Bevorzugte Partner onelle Forstarbeiter/Landwirte legen
K2 | Bevorzugte Partner Share of Wallet der A-Kunden erhéhen
Kunden
K3 | Kundenbindung erhéhen Pro Monat ein neues Produktvideo zur
Verfligung stellen
kg Kontrolle des Kundenmana-  Customer Lifetime Value der A-Kunden
gements berechnen
p1 Verbgsserung der operativen Fehlerquote minimieren
Effizienz
p? Verbgsserung der operativen Abschlussquote erhdhen
Effizienz
EN— b3 Verbgsserung der operativen Transformationsquote Lead in Verkauf-
Effizienz schance erhdhen
Employer Branding MaRhahmen durch-
P4 V'erbess.erung der Ser- fuhren, um bis 2023 mehr Servicemitar-
vicequalitat ) -
beiterlnnen zu akquirieren
Verbesserung des Mitarbeite- Vertriebsaktivitaten mittels Salesforce
Vi . .
rinnenverhaltens mit protokollieren
Verbesserung des Mitarbeite- Mehr Angebote mit der interaktiven
V2 -
VerrElen rinnenverhaltens Preisliste verfassen
V3 Verbesserung des Mitarbeite- RegelmaRig Schulungen besuchen
rinnenverhaltens
\VZ1 Konsequente Kundenorientie- Kundenzufriedenheit erhéhen
rung
Verbesserung der operativen KONRAD Informationssystem bis 2022
T1 .
) Unterstutzung durch IT erfolgreich umsetzen
Technik :
T2 :{Trbesserung der Datenquali- Datenqualitatsindex erhéhen
&
VP1  Wachstum Pro Jah.r ein bis zwei neug Vertriebs-
partner im Osten nachhaltig aufbauen
vertriebs- VP2 | Wachstum Umsatz je Vertriebspartner erhtéhen
partner
VP3 | Profitabilitat DB je Vertriebspartner erhthen

Tabelle 28: Ziele der Perspektiven der KONRAD Forsttechnik GmbH (Eigene Darstellung)
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Definition von Kennzahlen:

Im nachsten Schritt besteht die Herausforderung darin, die definierten Zielsetzun-

gen anhand von Kennzahlen zu quantifizieren. Die Tabellen 29 - 34 zeigen die aus-

gewahlten Kennzahlen der jeweiligen Perspektive und deren Berechnung.

Kennzahlen

Berechnung

F1

Wachstum

Umsatzrentabilitét
(%)

(Gewinn/Umsatz) x 100

F2

Profitabilitat

Deckungsbeitrag (%)

Umsatzerldse — Rabatte — variable
Selbstkosten

Finanzen

F3

Profitabilitat

Umsatzstruktur (%)

(Umsatz je Artikelgruppe/Gesamtum-
satz) x 100

Tabelle 29: Ausgewdhlte Kennzahlen der Finanzperspektive (Eigene Darstellung)

Kennzahlen

Berechnung

Semi-professionelle . . .
K1 Bevorzugte Forstarri:)eiter—Kun den (Anzahl Semi-professionelle Forstarbei-
Partner %) ter Kunden/ Gesamtzahl Kunden) x 100
0
Bevorzugte eigener Umsatz / Gesamtbudget des A-
K2 9 Share of Wallet (%) (eig 9
Partner Kunden) x 100
Kundenbindun . . . .
c K3 . 9 Anzahl Videos Summe der veréffentlichten Videos/Jahr
% erhodhen
g CLV = Summe T zum Zeitpunkt TO x (eT
XY —aT)/(1+i)xT)
Kontrolle des
K4 Kundenmanage- CLV der A-Kunden T = pauer der K_undenbeziehung
ments € eT= erwartete Einzahlungen der Kundschaft
aT= Kundenspezifische Auszahlungen
i = Kalkulationszinssatz, der sich auf die
Dauer der Kundenbeziehung bezieht

Tabelle 30: Ausgewahlte Kennzahlen der Kundenperspektive (Eigene Darstellung)

Kennzahlen

Berechnung

: Anzahl an Auftré it Fehl An-
Fehlerquote mi- Fehlerquote (%) pro (Anzahl an l{ftragen mlt. © grn [ An
P1 o . . zahl an Auftrégen pro Mitarbeiterin) x
nimieren Mitarbeiterin
100
Verbesserung
o P2 der operativen Abschlussquote (%) Anzahl Abschliisse / Anzahl Angebote
& Effizienz
N I -
& Verbesser_ung Transforma_tlons Anzahl der Verkaufschancen / Anzahl
o P3 der operativen quote Lead in Ver- Leads
Effizienz kaufschance (%)
Y, . .
pa de?er(Srsvsice(;uEi— Anzahl an Branding Anzahl der durchgefuhrten Branding
litat q MalRnahmen MaRnahmen / Jahr

Tabelle 31: Ausgewdahlte Kennzahlen der Prozessperspektive (Eigene Darstellung)
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Kennzahlen Berechnung
Verbesserung Auftragserfassungs
des Mitarbeite- g g (Anzahl erfasster Auftrage im Salesforce
Vi guote im Salesforce N
rinnenverhal- | Gesamtzahl der Auftrage) x 100
(%)
tens
Ver run . .
© be'sse u. g Angebotsverfas- (Anzahl verfassten Angebote mit der in-
des Mitarbeite- - . .
c V2 sungsquote mit inter- teraktiven Preisliste/ Gesamtzahl der
g rinnenverhal- . .
= aktiver Preisliste (%) Angebote) x 100
S tens
% Verbe-sseru.ng (Anzahl an teilgenommenen Schulungen
des Mitarbeite-
V3 Schulungsquote (%) | / Anzahl an angebotenen Schulungen) x
rinnenverhal-
100
tens
Kon n . . .
© seqqe t.e Kundenzufriedenheit (Anzahl zufriedener Kunden / Gesamt-
V4 - Kundenorientie-
rung (Score) zahl Kunden) x 100

Tabelle 32: Ausgewdhlte Kennzahlen der Verhaltensperspektive (Eigene Darstellung)

Kennzahlen

Berechnung

Verbesserun . . . .
.u 9 Anteil der Mitarbeiterinnen, die das In-
der operativen . .
~ T1 . Systemnutzung (%) formationssystem regelmafig nutzen /
= Unterstutzung . .
c Mitarbeiterinnenzahl
S durch IT
ﬁ Verbesserung (Summe gleichartiger Datenqualitatsin-
T2  der Datenquali- Datenqualitatsindex dikatoren / Anzahl der Datenqualitatsin-
tat dikatoren) x 100

Tabelle 33: Ausgewahlte Kennzahlen der Technikperspektive (Eigene Darstellung)

Kennzahlen Berechnung

Anzahl an neuen Ver- | Anzahl an neuen Vertriebspartnern pro
,_ F1 Wachstum . P P
8 triebspartner Jahr
@ Umsatzstruktur Ver- i -
S =) Wachstum _ (Umsatz der Vertriebspartner/Gesam
2 triebspartnerr (%) tumsatz) x 100
2
= L Deckungsbeitrag Ver- | Umsatzerlése der Vertriebspartner — Ra-
L F3 Profitabilitat . .
> triebsparrtner (%) batte — variable Selbstkosten

Tabelle 34: Ausgewdhlte Kennzahlen der Vertriebspartnerperspektive (Eigene Darstellung)
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Einordnung in die Strategielandkarte:

Abschliel3end werden die Ziele anhand der Strategy Map (siehe Abb. 35) unterei-
nander in einen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang gebracht. Bei der Interdepen-
denzanalyse kann, wie in Kapitel 5.1.2 dargelegt, festgestellt werden, welcher
sachlogische Zusammenhang zwischen den Zielen besteht bzw. welche Ziele sich

gegenseitig verstarken oder behindern.

Vision Markt weiter ausbauen und Vertrieb dahingehend anpassen

Umsatzrentabilitét erhéhen
Finanzen
Umsatz mit Harvesteraggregaten und
Deckungsbeitrag steigern Seilkrantechnik generieren
Fokus auf die Zielgru mi-professionell
Share of Wallet der A-Kunden erhdhen OIS die Zielg ppe semk-professionete
Forstarbeiter legen
Kunden
Customer Lifetime Value der A-Kunden
Pro Monat ein neues Produktvideo zur
berechnen
Verfligung stellen
Abschlussquote erhthen | —
Fehlerquote minimieren
N
Prozesse Employer Branding Manahmen
Transformationsquote Lead in durchfihren, um bis 2023 mehr
Verkaufschance erhthen Servicemitarbeiterinnen zu akquirieren
Vertriebsaktivitdten mittels Salesforce Kundenzufriedenheit erhthen
mit protokollieren
Verhalten It protokofiers!
Mehr Anget.:o.te mit der interaktiven RegelméBig Schulungen besuchen
Preisliste verfassen
Batanaualkiteintien srhhen KONRAD Informationssystem bis 2022
Technik erfolgreich umsetzen

Pro Jahr ein bis zwei neue Vertriebspartner Umsatz je Vertriebspartner erhthen
im Osten nachhaltig aufbauen

DB je Vertriebspartner erhthen

Vertriebspartner

Abbildung 35: Strategy Map der KONRAD Forsttechnik GmbH (Eigene Darstellung)
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Festlegung von Ziel- und Schwellenwerten:
Da es sich bei den Informationen teilweise um Daten handelt, die erst in Zukunft
erhoben werden sollen, kénnen noch keine Ziel- und Schwellenwerte festgelegt

werden.

8. Das PMS fur die KONRAD Forsttechnik GmbH

Mit dem Performance Measurement System steht nun ein Management-Instrument
zur Verfigung, um die Strategieumsetzung im Vertrieb zu unterstiitzen und eine
effiziente Vertriebssteuerung zu ermdglichen. Die nachfolgende Abbildung 36 gibt
einen Uberblick uber das PMS zur Vertriebssteuerung der KONRAD Forsttechnik

GmbH, bestehend aus sechs Entwicklungsbereichen und 20 Kennzahlen.

Finanzen

(F1) Umsatzrentabilitat (%)

(F2) Deckungsbeitrag (%)

Technik Kunden
(F3) Umsatzstrukiur (36) (K1) Semi-professionelle
(T1) Systemnutzung (%) Forstarbeiter-Kunden (%)

(K2) Share of Wallet (%)
(K3) Anzahl Videos

(T2) Datenqualitatsindex

(K4) CLV der A-Kunden (€)

Vertriebsstrategie

Vertriebs- Prozesse
partner é, (P1) Fehlerquote (%) pro
(VP1) Anzahl an neuen Mitarbeiterin
Vertriebspartner (P2) Abschlussquote (%)
(VP2) Umsatzstmuldur (P3) Transformationsquote Lead
Vertriebspartnerr (%) Verhalten

in Verkaufschance (%)
(V1) Auftragserfassungsguote

P3) Deckungsbeitra
(vPa) g J im Salesforce (%)

Vertriebsparrtner (%)

(P4) Anzahl an Branding

MaRnahmen
(V2) Angebotsverfassungsquote mit

interaktiver Preisliste (%)
(V3) Schulungsquote (%)

(V4) Kundenzufriedenheit
(Score)

Abbildung 36: Performance Measurement System der KONRAD Forsttechnik GmbH (Eigene Darstellung)
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9. Handlungsempfehlungen

Basierend auf den bisherigen Ergebnissen des Theorie- und Praxisteils sowie spe-
ziell aufbauend auf dem oben dargestellten PMS werden im folgenden Kapitel die
abgeleiteten Handlungsempfehlungen dargelegt, welche dem Unternehmen dabei
helfen sollen, das System erfolgreich zu implementieren und infolgedessen die Un-
ternehmensziele zu erreichen. Abbildung 37 stellt die Handlungsempfehlungen im

Uberblick dar, welche nachfolgend naher erlautert werden.

Soll-Ist-Vegleich,
Einleiten der definierten MalBnahmen H
und Anpassung des Systems

Implementierung

Definition von des System

MaRnahmen

Festlegung
der Ziel- und
Schwellenwerte

Aufbereitung

Einfiihrung eines der Daten

Projektmanagements

Abbildung 37: Handlungsempfehlungen (Eigene Darstellung)

9.1 Einfuhrung eines Projektmanagements

Um eine erfolgreiche Implementierung im gesetzten Zeitrahmen durchfiihren zu
kénnen, braucht es, wie in Kapitel 4.5.2 beschrieben, eine Projektplanung fir die
Implementierungsphase. Dazu soll seitens der Geschéftsfuhrung ein Budget zur
Systemimplementierung bestimmt werden. Des Weiteren gilt es, sowohl ein Pro-
jektteam als auch einen Projektverantwortlichen bzw. eine Projektverantwortliche
zu identifizieren und Prozessschritte sowie dazugehoérige Meilensteine flr die Im-
plementierungsphase zu erarbeiten. Da die derzeitigen Ressourcen nahezu ausge-
schopft sind, wird die Schaffung einer Teilzeitposition flr das Vertriebscontrolling

und den Vertriebsinnendienst empfohlen. Dazu soll ein neuer bzw. eine neue Sales
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Controlling Managerin eingestellt werden. Zu dessen bzw. deren Aufgaben zahlen
neben der Implementierung auch das laufende Reporting sowie die laufende Uber-
prifung und Anpassung des Performance Measurement Systems sowie das Pfle-
gen der Daten. Daruber hinaus ware es empfehlenswert, die in Kapitel 3.2 ange-
fuhrten Aufgaben des Vertriebscontrollings teilweise zu tibernehmen.

9.2 Aufbereitung der fehlenden Daten

Wie bereits in Kapitel 7.2.1 erlautert, sind einige Daten noch nicht per Knopfdruck
abrufbar und mussen erst aufbereitet werden. Im Zuge dessen wird empfohlen, eine
Datenrichtlinie fur KONRAD Forsttechnik GmbH zu erfassen, die festlegt, wie Daten
unternehmensweit richtig in das jeweilige System eingepflegt werden. Dadurch kén-
nen zukunftig alle Daten einheitlich erfasst und einfacher gehandhabt werden. Die
Verkaufschancen, die Anzahl an Leads und die Anzahl an Angeboten sowie die
Teilnahme an Schulungen kdnnten aus dem Salesforce gewonnen werden. Dazu
bendtigen die Mitarbeiterinnen jedoch eine erneute Einfihrung in das System, um
mit den vollstandigen Funktionalitdten des Programmes vertraut zu sein und es in
ihren Arbeitsalltag integrieren zu kdnnen. Die Kundenzufriedenheit muss mittels

Marktforschung erhoben werden.

9.3 Festlegung der Ziel- und Schwellenwerte

Die Ziel- und Schwellenwerte sollten wieder gemeinsam zwischen Vertriebsleiter,
CEO und Vertriebsmitarbeiterinnen festgelegt werden. Im ersten Schritt soll pro
Kennzahl bestimmt werden, ob eine Erreichung, Reduzierung oder das Einhalten
angestrebt wird. Im nachsten Schritt wird empfohlen, gemeinsam die IST-Werte der
letzten drei Jahre zu betrachten, um realistische Sollwerte ableiten zu kénnen. Zur
Festlegung der Werte wird das Gegenstromverfahren empfohlen, bei welchem zu-
erst die Fihrungsebene vorlaufige Werte formuliert und anschlie3end die Vertriebs-
mitarbeiterinnen Verbesserungsvorschlage- und Anderungswiinsche bekanntge-
ben. Dieses Vorgehen ermdglicht laufende Soll-Ist-Vergleiche, wodurch zum einen
die Frihwarnfunktion sichergestellt und zum anderen die Prognosefunktion verbes-

sert wird.
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9.4 Definition von Mallnahmen

Nachdem die Ziel- und Schwellenwerte festgelegt worden sind, sollten Malinahmen
definiert werden, wie diese Ziele erreicht werden kénnen, und was im Falle einer
Nicht-Erreichung der Ziel- und Schwellenwerte passiert. An dieser Stelle ist es be-
deutsam, dass die Mal3nahmen je nach Effektivitat eingestellt, erweitert oder wieder
reduziert werden. Die wichtigste Anforderung dabei ist, dass die definierten Mal3-
nahmen die Kennzahlen und somit in weiterer Folge die Ziele stark beeinflussen.
Die MalRnahmen erfillen eine wichtige Plausibilitatskontrolle hinsichtlich der Aus-
wahl von Kennziffern. Sind beispielsweise keine Malinahmen fur eine Kennzahl de-
finierbar — z.B. nur durch unverhaltnisméaRig hohen Aufwand oder marginaler Be-
einflussung der Kennzahl — so lasst sich die Kennzahl als nicht brauchbar erachten.
Finden sich andererseits viele sinnvolle Mal3hahmen, um ein Ziel zu erreichen, de-
ren Ergebnisse aber in keiner Kennzahl gemessen werden, gilt es auch hier die
Auswahl der Kennzahlen in Frage zu stellen. Durch das frihzeitige Erkennen von
Abweichungen des Zielerreichungsgrads lasst sich eine Gegensteuerung durch

Umsetzung der zugewiesenen Mallnahmen gewahrleisten.

9.5 Implementierung des Systems

Die Implementierung des PMS flihrt zu einem bewussten Wandel der Vertriebsor-
ganisation. Im Speziellen kann die Einfihrung bspw. von Prozesskennzahlen sei-
tens der Vertriebsmitarbeiterinnen als fehlendes Vertrauen bzw. starkere Kontrolle
interpretiert werden, was in weiterer Folge zu Abwehr bzw. fehlender Akzeptanz des
Systems fuhren kann. Fehlende Kommunikation kann, wie in Kapitel 7.4 beschrie-
ben, zu einem Interpretationsspielraum fuhren, der schlieB3lich Unsicherheiten und
Angste innerhalb des Vertriebsteams begiinstigt. Um trotz der bestehenden Gefah-
renpotentiale eine erfolgreiche Einfihrung und Nutzung des Systems zu ermdgli-
chen, wird empfohlen, die bevorstehenden Veranderungen explizit mithilfe eines
Change-Management-Konzepts zu implementieren bzw. in weiterer Folge zu etab-
lieren. Dazu sollten die in Kapitel 4.5.2 definierten Erfolgsfaktoren des Wandels
bertcksichtigt werden.
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9.6 Kommunikation

Wie zuvor beschrieben sollen die Ergebnisse je nach Informationsbedarf allen Mit-
arbeitern zur Verfugung stehen. Dadurch wird auf die aktive Auseinandersetzung
mit den erfolgsrelevanten Faktoren und die Umsetzung der Vertriebsstrategie ab-
gezielt. Um die Mitarbeiterakzeptanz zu erhdhen ist ein Teil der Belegschaft in den
Entwicklungsprozess des PMS eingebunden worden. Da das PMS stark abhangig
von der Datenpflege und -bereitstellung durch die operativ tatigen Mitarbeiter ist,
wird empfohlen, die betroffenen Mitarbeiterinnen in Form einer Prasentation und
eines Reports laufend zu informieren und ihnen den dadurch entstehenden Mehr-

wert (Informationsgewinn und Selbststeuerung) zu prasentieren.

9.7 Soll-Ist-Vergleich

Wie in Kapitel 4.5 erwahnt basiert der Performance Measurement-Regelkreis auf
dem Plan-Do-Check-Act-Zyklus, der vorsieht, dass alle Bestandteile in regelmali-
gen Abstdnden angepasst werden. Fur den Anfang wird empfohlen, nach einem
Jahr die Soll- und Ist-Werte miteinander abzugleichen und entsprechende Mal3nah-
men einzuleiten. Sollten sich zum Beispiel irgendwelche Kennzahlen als wenig aus-
sagekraftig oder irrelevant herausgestellt haben, konnen Anderungen am System
vorgenommen werden. Sobald das System einwandfrei funktioniert und von allen
Mitarbeiterinnen akzeptiert wird, kann der Abgleich auch in kiirzeren Absténden,

zum Beispiel quartalsweise, durchgefihrt werden.

10. Operative MaBhnahmenplanung

In diesem Kapitel werden die zuvor definierten Handlungsempfehlungen anhand
eines MalRnahmenplans dargestellt (siehe Tabelle 36 - 37). Der Plan beinhaltet die
empfohlenen Mal3nahmen inklusive einer Kurzbeschreibung und die jeweiligen
Ziele. Im Anschluss werden diese Malinahmen in einem empfohlenen, zeitlichen
Rahmen grafisch dargestellt (siehe Abbildung 38) und budgetiert (siehe Tabelle
38). Das soll dem Management als Entscheidungsgrundlage fir die Implementie-
rung des Performance Measurement Systems dienen. Die meisten Schatzungen
basieren auf Gesprachen mit der Vertriebsleitung sowie internen, durchschnittlichen

Stundensatzen.
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MalRnahme

Kurzbeschreibung

M1.1
Festlegung des Budgetrah-
mens

Vor Beginn des Projektes sollte ein Budgetrahmen seitens der Geschéftsfiihrung festgelegt werden.
Dieser Rahmen ermdglicht es dem Projektteam eigenstandiges zu agieren und gleichzeitig die fi-
nanziellen Ressourcen des Unternehmens nicht

Eigenstandiges Agieren des Projektteams
Einhaltung des finanziellen Rahmen

M1.2
Festlegung des Projektteams
inkl. Projektleiterin

Bei der Festlegung des Projektteams sollte auf die Starken und Schwéchen der Mitarbeiterinnen
sowie deren zeitliche Ressourcen geachtet werden. Insbesondere der bzw. die Projektleiterin sollte
Fuhrungsqualitaten aufweisen und in der Lage sein das Projekt umzusetzen.

Geeignete Personen fir die Umsetzung des
Projektes finden

M1.3
Aufschlusselung der weiteren
Meilensteine

M1:

Die Aufschlusselung der weiteren Meilensteine soll aufzeigen was bis wann erreicht werden und
eine sukzessive Annédherung an das Ziel ermdglichen.

Erfolgskontrolle

M1.4
Schaffung einer neuen Teil-
zeitposition

Einfiihrung eines Projektmanagements

Die Schaffung einer neuen Teilzeitposition als Sales Controlling ManagerIn soll es mdglich machen
die fehlenden Daten aufzubereiten, das System zu implementieren, laufend zu Gberprifen und an-
zupassen und ein regelméRiges Reporting umzusetzen. Geeignet fur diese Position wéren Perso-
nen mit Hochschulabschluss mit Schwerpunkt Rechnungswesen & Controlling oder Sales Manage-
ment.

Datenpflege

Regelmafiges Reporting

Aufbereiten von Prasentationen

Laufende Uberpriifung und Anpassung des
PMS

M2.1
Datenrichtlinie erstellen

Erstellung einer versténdlichen und ubersichtlichen Datenrichtlinie, welche Daten in die verschiede-
nen Systeme wie eingepflegt werden sollen. Zum Beispiel wie ein Auftrag in das Infor-System ein-
getragen oder ein Kunde angelegt werden soll, dass alle Filterfunktionen das gewtinschte Ergebnis
einheitlich filtern kénnen.

Langfristige Zeitersparnis
Einfachere Verwendung der Daten
Datenvollstandigkeit

Einhaltung der Datenintegritat

M2.2
Datenrichtlinie auf Verstandnis
prifen

Nachdem die Datenrichtlinie erstellt wurde, sollte sie von mindestens drei Nutzerlnnen gepruft wer-
den, ob irgendwelche Verstandnisprobleme auftreten, bevor diese unternehmensweit verteilt wird.

Verstandlichkeit prifen
Ergebnis optimieren

M2.3
Datenrichtlinie vorstellen und
schulen

Sobald eine endgultige Version der Datenrichtlinie vorliegt, sollte diese den jeweiligen Nutzerinnen
prasentiert und erklart werden, bevor sie ausgehandigt wird, um etwaige Fragen noch einmal abkla-
ren zu kdnnen.

Klarung etwaiger Unklarheiten
Einwandfreie Nutzung der Richtlinie

M2.4
Salesforce Schulung
durchfuhren

M2
Aufbereitung der Daten

Da das Programm Salesforce eine wichtige Datengrundlage fur das PMS darstellt und derzeit unzu-
reichend vom Vertriebsteam genutzt wird, wird eine umfangreiche Einschulung in Salesforce emp-
fohlen, dass alle Optionen, welche die Lizenz bietet, ausgeschépft und mehr Daten generiert werden
kdnnen.

Generierung von Daten
Lizenz nutzen
Systemaffinitat erhdhen

M2.5
Kundenzufriedenheit erheben

Die Kundenzufriedenheit stellt eine wichtige Information fur den Vertrieb der KONRAD Forsttechnik
GmbH dar und soll daher empirisch erhoben werden. Diese Erhebung kann zum Beispiel von einer
Fachhochschule bzw. Universitat oder einem Marktforschungsinstitut durchgefihrt werden.

Generierung von Daten
Know-how Zuwachs

2 EI Die Ziel- und Schwellenwerte sollten wieder gemeinsam zwischen Vertriebsleiter, CEO und Ver- Einbindung der Mitarbeiterinnen
58 q?.; -3 o3 M3.1 triebsmitarbeiterinnen im Rahmen eines Workshops mithilfe des Gegenstromverfahrens festgelegt Definition der Ziel- und Schwellenwerte
=z 53 E Workshop abhalten werden. Dabei wird empfohlen wird empfohlen gemeinsam die IST-Werte der letzten drei Jahre zu

i & betrachten, um realistische Sollwerte ableiten zu kénnen.

Tabelle 35: MaRnahmenplan - Teil 1 (Eigene Darstellung)
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Soll-Ist-Vergleich

M4.1
Workshop abhalten

Nachdem die Ziel- und Schwellenwerte festgelegt wurden, sollten die MalRnahmen, wie diese Ziele
erreicht werden kénnen und was im Falle einer Nicht-Erreichung der Ziel- und Schwellenwerte pas-
siert, ebenfalls wieder im Form eines Workshops definiert werden.

Einbindung der Mitarbeiterinnen

Definition der MalRnahmen zur Zielerrei-
chung

Definition der MaRnahmen bei Nicht-Errei-
chung der Ziel- und Schwellenwerte

M5.1
Change-Management Konzept
ausarbeiten

Die Implementierung sollte mithilfe eines Change-Management Konzeptes durchgefiihrt werden,
welche die in Kapitel 4.5.2 beschriebenen Erfolgsfaktoren berticksichtigt.

Konzept, um die Akzeptanz der Mitarbeite-
rinnen zu férdern

M5.2
Change-Management Konzept
umsetzen

In weiterer Folge sollte das ausgearbeitete Change-Management Konzept auch umgesetzt und das
System im Vertrieb implementiert und angewendet werden.

Erfolgreiche Implementierung des PMS

M6.1
Ubermittlung der Informatio-
nen im Laufe des Change-Pro-
jektes

Die erste Kernaufgabe der Kommunikation ist die Ubermittlung von Informationen und Botschaften
im Rahmen des Change-Projektes. Diese soll zeitnah, gleichzeitig und zielgruppengerecht gesche-
hen und kann zum Beispiel in Form einer Prasentation einmal pro Woche im Laufe des wochentli-
chen Sales Meetings stattfinden. Dariliber hinaus sollte diese Information in Form eines Berichts
oder Protokolls anschliel3end an alle Beteiligten ausgesendet werden.

Vermeidung von Kommunikationsproblemen

M6.2
Involvieren aller beteiligten
und betroffenen Personen

Die zweite Kernaufgabe beschéaftigt sich mit der Steigerung des Commitments der beteiligten und
betroffenen Personen. Es ist wichtig, diese auf den Veranderungsprozess vorzubereiten und sie
abzuholen. Der Dialog ist wahrend des Prozesses entscheidend. Die involvierten Personen miissen
ihre Sichtweise sowie Bedenken und Skepsis auRern kénnen.

Steigerung des Commitments

Die letzte MaRnahme hinsichtlich Kommunikation beschéftigt sich mit der Starkung der Fuhrungs-

Stérkung der Fuhrungskréafte und des Pro-

M6.3 krafte. Diese missen in der Lage sein, die richtigen Worte zur richtigen Zeit zu finden sowie destruk- jektleiters bzw. der Projektleiterin
Kommunikationsschulung ab- | tive Elemente zu erkennen und daher wird eine Absolvierung einer professionellen Kommunikati-
solvieren onsschulung fiir alle betroffenen Fiihrungskrafte und dem Projektleiter bzw. die Projektleiterin emp-
fohlen.
Nach einem Jahr ab Implementierung sollen die Soll- und Ist-Werte verglichen und Abweichungen Entscheidungshilfe
M7.1 festgehalten werden. Es wird empfohlen diesen Soll-Ist-Vergleich gemeinsam mit allen Vertriebsmit- Zielerreichungsgrad

Soll-Ist-Vergleich durchfiihren

arbeiterlnnen durchzufuihren und das Ergebnis in Form eines Berichts anschlieRend jedem zur Ver-
figung zu stellen.

M7.2 Falls die Werte von Kennzahlen nicht in den gesetzten Ziel- und Schwellenwerten liegen, sollen die Leistungssteigerung
Einleiten der definierten MaR- | definierten MalRnahmen eingeleitet werden.
nahmen
e Sollten sich zum Beispiel irgendwelche Kennzahlen als wenig aussagekréftig oder irrelevant heraus- Verbesserung des Performance Measure-

Anpassung des Systems

gestellt haben bzw. wichtige Kennzahlen noch fehlen, kénnen Anderungen am PMS vorgenommen
werden.

ment Systems

Tabelle 36: MalRnahmenplan - Teil 2 (Eigene Darstellung)
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In der nachfolgenden Abbildung 38 wird das Timing der MalRBhahmen grafisch dargestellt. Dabei wird angenommen, dass die ersten

Malinahmen friihestens im Februar 2022 umgesetzt werden kénnen.

MaBnahme

M1.1

M1.2

M1.3

M1.4

M2.1

Jin22 |

Mar.22

Apr22 |

Mai.22

Jun.22

Jul.22

| Aug.22

Sep.22

Okt.22

! Nov.22

Dez.22

Jin23 |

Feb.23

Mar.23

Apr23 |

Mai.23

Jun.23

Jul2s |

M2.2

M2.3

M2.4

M2.5

M3.1

M2.2

M2.3

M4.1

M6.2

M6.3

M7.1

M6.1

M6.2

M7.2

M7.1

M7.2

M7.3

]

Abbildung 38: Timing der MaRnahmen (Eigene Darstellung)
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Die Tabelle 37 zeigt die Kosteneinschatzung pro Malinahme und dessen Berech-

nungsgrundlage.

M1

M2

M3

M4

M5

M6

ERTEl TG Berechnungsgrundlage Kosten
M1.1 1h Zeitaufwand; 2 Personen zu € 200.00
Festlegung des Budgetrahmens einem Stundensatz von € 100 '
M1.2 . _
Festlegung des Projektteams inkl. Projekt- 4h_ Zeitaufwand, 2 Personen zu € 800,00
. einem Stundensatz von € 100
leiterin
M1.3 3h Zeitaufwand; 4 Personen zu
Aufschlisselung der weiteren Meilen- . ' € 1020,00
. einem Stundensatz von € 85
steine
Recruiting: 10h Zeitaufwand; 2 € 2.000
Personen zu einem Stundensatz
von € 100
M1.4 Stellenanzeige erstellen und in- € 500,00
Schaffung einer neuen Teilzeitposition serieren € 500
Gehalt It. Kollektivvertrag fur Ar- € 22.000,00
beiter im Metallverarbeitenden
Gewerbe LG 4 € € 2.145,76
. M.2..1 6h.Ze|taufwand; 4 Personen zu € 2.040,00
Datenrichtlinie erstellen einem Stundensatz von € 85
M2.2 3h Zeitaufwand; 4 Personen zu €1.020 00
Datenrichtlinie auf VVerstandnis prufen einem Stundensatz von € 85 Y
2h Zeitaufwand; 7 Personen zu € 1.190,00
M2.3 einem Stunde?satz von € 85 _
Datenrichtlinie vorstellen und schulen 2h Zeitaufwand: 2 Personen zu
einem Stundensatz von € 100 € 400,00
4h Zeitaufwand; 7 Personen zu € 2.380,00
M2.4 einem Stundensatz von € 85
Salesforce Schulung - -
durchfihren 4h Zeitaufwand; 3 Personen zu
einem Stundensatz von € 100 € 1.200,00
M2.5 .
Kundenzufriedenheit erheben Annahme: Hochschulprojekt ca. € 3000,00
2h Zeitaufwand; 7 Personen zu € 1.190,00
M3.1 einem Stunde?satz von € 85 _
LS DI 2h Zeitaufwand; 2 Personen zu
einem Stundensatz von € 100 € 400,00
2h Zeitaufwand; 7 Personen zu € 1.190,00
M1 einem Stunde?satz von € 85 _
O e ElelEl e 2h Zeitaufwand; 2 Personen zu
einem Stundensatz von € 100 € 400,00
Change-Mana em'\gi.thonze t ausarbei- 10h Zeitaufwand; 4 Personen zu € 340000
9 9 R P einem Stundensatz von € 85
5h Zeitaufwand; 7 Personen zu € 2.975,00
M5.2 einem Stunde?satz von € 85 _
Change-Management Konzept umsetzen 5h Zeitaufwand: 2 Personen zu
einem Stundensatz von € 100 € 1.000,00
M6.1 50h Zeitaufwand; 1 Person zu ei- | € 4.250,00
Ubermittlung der Informationen im Laufe nem Stundensatz von € 85
des Change-Projektes
M6.2 20h Zeitaufwand; 7 Personen zu | € 11.900,00

Involvieren aller beteiligten und betroffe-
nen Personen

einem Stundensatz von € 85
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4h Zeitaufwand; 2 Personen zu € 800,00
einem Stundensatz von € 100

M6.3

S . 4h Zeitaufwand; 1 Person zu ei- | € 340,00
Kommunikationsschulung absolvieren

nem Stundensatz von € 85

Schulungskosten ca. € 600 € 600,00
2h Zeitaufwand; 7 Personen zu € 1.190,00
einem Stundensatz von € 85
2h Zeitaufwand; 2 Personen zu
einem Stundensatz von € 100 € 400,00
2h Zeitaufwand; 7 Personen zu € 1.190,00
einem Stundensatz von € 85
2h Zeitaufwand; 2 Personen zu
einem Stundensatz von € 100 € 400,00

M7.1
Soll-Ist-Vergleich durchfuhren

M7.2
Einleiten der definierten Malnahmen

M7.3 3h Zeitaufwand; 4 Personen zu €1020.00
Anpassung des Systems einem Stundensatz von € 85 ’
Gesamtkosten der vorgeschlagenen MalBhahmen € 67.395,00

Tabelle 37: Budgetierung der Mal3nahmen (Eigene Darstellung)

In Summe belaufen sich die Kosten fir alle Malinahmen im ersten Jahr somit auf
ca. 67.395,00 EURO. Bei erfolgreicher Umsetzung der Mal3nahmen sollten sie dem
Unternehmen dabei helfen, sowohl das Performance Measurement System zu im-

plementieren als auch die Unternehmensziele zu erreichen.
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11. Fazit und Ausblick

Zunachst ist das Ziel gewesen, den/die LeserIn in das Thema B2B-Vertieb und Ver-
triebscontrolling einzufihren. Dabei sind vor allem die Besonderheiten eines Ma-
schinenbau-KMUs betrachtet worden. Es hat sich herausgestellt, dass ein funktio-
nierendes Vertriebscontrolling eine Voraussetzung fur eine effiziente Vertriebssteu-
erung darstellt. Im Anschluss ist der Stand der Forschung zur Entwicklung von Per-
formance Measurement Systemen untersucht worden, und es sind geeignete Kon-
zepte fur den Vertrieb eines Maschinenbau-KMUs aufgezeigt worden. Da es eine
Vielzahl an unterschiedlichen Konzepten gibt, besteht ein begrenzter Anspruch auf
Vollstandigkeit. Bei den meisten Konzepten konnte eine statische Vorgehensweise
festgestellt werden, welche nicht oder nur begrenzt mit den dynamischen Verande-
rungen innerhalb eines solchen Prozesses in Einklang gebracht werden kann. Kri-
tisch anzumerken ist Uberdies, der in dieser Arbeit fehlende Raum fir einen inten-
siveren Diskurs der Change-Management-Literatur. Aufbauend auf den theoreti-
schen Erkenntnissen ist im Praxisteil ein Entwicklungskonzept fir die KONRAD
Forsttechnik GmbH ausgewahlt, leicht adaptiert und durch die Formulierung opera-
tionalisierter Ziele je Entwicklungsbereich sowie die Ableitung von Kennzahlen im
Detail ausgestaltet worden. Ferner ist eine interne Analyse durchgefiihrt worden,
um die derzeitige Vertriebsstrategie und die im Unternehmen verfligbaren Daten zu
skizzieren. Da die Vertriebsstrategie den Ausgangspunkt eines jeden Konzeptes
darstellt, besteht sicherlich ein Bedarf an weiterer Konkretisierung der Vertriebsstra-
tegie, in dem zum Beispiel die Zielgruppen in Form von Buyer Personas beschrie-
ben oder Implikationen der Digitalisierung bertcksichtigt werden. Im weiteren Ver-
lauf des Praxisteils sind Probleme bzw. Verbesserungsvorschlage bei der Imple-
mentierung und Arbeit mit Performance Measurement Systemen im B2B-Projekt-
geschaft-Vertrieb erhoben worden. Dabei konnte verdeutlicht werden, dass es bei
Performance Measurement Systemen einer flexiblen Umsetzung bedarf, die es er-
laubt, gegebenenfalls Korrekturen durchzufiihren, Bewahrtes zu forcieren und of-
fensichtlich falsche Vorgehensweisen zu beenden. AufRerdem ist die Bedeutung ei-
ner Einbindung der Mitarbeiterinnen immer wieder hervorgehoben worden. Zusam-
menfassend kann festgehalten werden, dass das vorliegende Performance Measu-
rement System ein strategisches Vertriebscontrolling-Instrument zur effizienteren

Vertriebssteuerung darstellt.
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1. Definition von Klein- und Mittelunternehmen

In Osterreich gilt prinzipiell die KMU-Definition der Europaischen Kommission und
legt die in Tabelle A-1 ersichtliche Definition fir KMUs fest, wobei diese Werte die

Hochstwertgrenze darstellen (vgl. KMU Forschung Austria 2021).

Kategorie des  Mitarbeiterinnen- Jahresbilanz-
Jahresumsatz g

Unternehmens summe
Mittel < 250 mi  <€50Mio o <€43Mio
Klein <50 und < € 10 Mio oder < € 10 Mio

Kleinst <10 und < € 2 Mio oder < € 2 Mio

Tabelle A- 1: KMU-Definition (in Anlehnung an KMU Forschung Austria 2021)
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2. Aufgaben des Vertriebscontrollings

Aufgabe

Tatigkeit

Versorgung mit finanziellen Informationen fur die Vertriebs-

steuerung 5.0
Versorgung mit nicht-finanziellen Informationen fiir die Ver- 31
triebssteuerung '
Informationsversor- ~Zuschnitt der Informationen an vertriebliche Belange 4,2
gung im Vertrieb Bedarfsgerechte und empfangnisorientierte Bereitstellung 4.4
der Informationen '
Konzeption und Pflege des vertrieblichen Informationssys- 46
tems '
Koordination des vertrieblichen Informationssystems 4,1
Unterstltzung bei der Festlegung konkreter Zielvorgaben 49
fur die zu planenden Vertriebseinheiten '
Unterstltzung bei der Bestimmung von langfristigen Ver- 39
triebsstrategien '
Sicherstellung der Eignung der konkreten operativen Vor- 40
) gaben '
Vertriebsplanung Beteiligung an der vertriebsspezifischen MalRnahmenpla- 40
nung in der Budgetierung '
Mitarbeit an Anreiz- und Vergitungssystemen fir die Ver- 35
triebsmitarbeiter und -mitarbeiterinnen '
Konzeption und Pflege des vertrieblichen Planungssystems 4,3
Koordination des vertrieblichen Planungssystems 4,7
Durchfuhrung von Soll-Ist-Vergleichen zur Wirtschaftlichkeit
o 5.2
vertrieblicher Mal3hahmen
Analyse der Grinde von Soll-Ist-Abweichungen 4,6
Anregung von Anpassungsmafinahmen bei Abweichung 40
Vertriebskontrolle von Zielvorgaben '
Entwicklung aus den Kontrollergebnissen abgeleiteten Ge- 38
gensteuerungsmaflnahmen '
Konzeption und Pflege des vertrieblichen Kontrollsystems 4,3
Koordination des vertrieblichen Kontrollsystems 4,3
Durchfiihrung betriebswirtschaftlicher Analysen 45
Vertriebserfolgsrechnungen (z.B. nach Produkten, Kunden, 50
Regionen) '
. Erarbeitung von operativen Verbesserungsmaf3nahmen 3,7
Beratungsleistungen
fur den Vertrieb Erarbeitung von (Geschaftsfeld-) Strategien 3,3
Unterstitzung bei der Implementierung von operativen Ver- 38
besserungsmaflinahmen '
Unterstitzung bei der Implementierung von (Geschaftsfeld- 36
)Strategien '
...Strategischen Positionierung 3,8
Cifireee Mire e, ...Kundenpriorisierung und Ressourcenallokation 3,8
gung vertrieblicher ...Preise und Rabatte 4.3
Entscheidungen be- .. Kosten und Kostenstruktur 4,9
zaglich der... ...Umsatz- und Absatzplanung 49
...Aufbau- und Ablauforganisation des Vertriebs 31

Tabelle A- 2: Aufgaben des Vertriebscontrollings (in Anlehnung an Kriigerke 2009, S. 26)
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Ubersicht Probandlinnen

Position im
ProbandIn Firmenname Interviewdatum
Unternehmen

Probandin 1 AppRadar Sales Managerin 15.09.2021

Probandin 2 PWC Consulting 17.09.2021
Department Head

Probandin 3 XAL International Cus- 17.09.2021

tomer Service
Mides Healthcare Project Manage-

Technology GmbH ment Sales
Tabelle A- 3: Ubersicht Probandinnen Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)

Probandin 4 17.09.2021
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4.

Gesprachsleitfaden Workshop 1

BegriufRung und Einfihrung in den Workshop

Steuerungsfragen/ Anmerkungen

Vorstellung der Masterarbeit und Ziele des Work-
shops

Ubersicht Giber den zeitlichen und inhaltlichen Ab-
lauf

Spielregeln fir den gemeinsamen Workshop
festlegen

PowerPoint Prasentation

1) Einstiegsfragen

Steuerungsfragen/Anmerkungen

1.1.

1.2.

1.3.

Was denken Sie, wie kdnnte so ein Performance
Measurement System zum Misserfolg werden?

Welche Anforderungen haben Sie an ein Perfor-
mance Measurement System?

Ausgewahlten Kriterien zur Bewertung prasentie-
ren und gegebenenfalls anpassen

Technik des lateralen Den-
kens;

Ungestiltze Erhebung interner
Anforderungen mittels Brainst-
orming; Erfassen der Antwor-
ten auf Flipchart

PowerPoint Prasentation

2) Vorstellung der theoretischen Konzepte

Steuerungsfragen/Anmerkungen

2.1.

Vorstellung der drei Konzepte:
- Konzept nach Pufahl

- Konzept nach Kihnapfel
- Das OKR-Konzept

PowerPoint Prasentation

2.2.

Aufzeigen der Vor- und Nachteile der Konzepte

PowerPoint Prasentation

3) Diskussion

Steuerungsfragen/An-
merkungen

3.1 Offene Fragen klaren & diskutieren

PowerPoint Prasentation

3) Auswahl eines Konzeptes

Steuerungsfragen/Anmerkungen

3.1.

Bewertung der Konzepte mittels Paarvergleich und
Nutzwertanalyse

Ausgedruckte Zettel zum Aus-
fullen werden verteilt

3.2.

Gemeinsames Besprechen des Ergebnisses

Abklaren, ob das Konzept mit
der hochsten Punktezahl fiir
alle zufriedenstellend ist und
so Ubernommen werden kann

4) Abschluss

Steuerungsfragen/Anmerkungen

Austeilen der Dankeschon-

4.1. Bedanken fiur die Teilnahme & Mitarbeit am Work-
shop Schokolade
4.2. Ausblick auf den zweiten Workshop PowerPoint Prasentation

Tabelle A- 4: Gespréachsleitfaden Workshop 1 (Eigene Darstellung)



5.

Gesprachsleitfaden Workshop 2

BegrifRung und Einfuhrung in den Workshop

Steuerungsfragen & Anmerkungen

BegrifRung und Vorstellung der Ziele des Work-
shops

Ubersicht tiber den zeitlichen und inhaltlichen Ab-
lauf

Spielregeln fir den gemeinsamen Workshop
festlegen

PowerPoint Prasentation

1) Wiederholung des Outputs aus Workshop 1

Steuerungsfragen & Anmerkungen

1.4.

1.5.

1.6.

Entwicklungskonzept nach Pufahl inkl. der ge-
nauen Schritte erneut vorstellen und im Detail er-
klaren

Anderungswunsch: Perspektive , Vertriebspartner*
erganzen

F1: Welche Fragen sind seit dem letzten Work-
shop noch aufgetaucht?

PowerPoint Prasentation

Offene Frage, um Unsicherhei-
ten zu minimieren und die Par-
tizipation zu férdern

2) Vertriebsstrategie und -Ziele

Steuerungsfragen & Anmerkungen

2.3.

2.4,

2.5.

2.6.

2.7.

Vorstellung der analysierten Vertriebsstrategie inkl.
Ziele

F2: Welche Ziele sollen noch erganzt werden?

Gemeinsame Zuordnung der Ziele in die einzelnen
Perspektiven

Auswahl von 3-4 Ziele pro Perspektive

Definition von Ober- und Unterzielen

PowerPoint Prasentation

Brainstorming auf dem Flip-
chart + Kartchen (Ziele auf
Kartchen schreiben)

Kartchen zuteilen

Kartchen hinzu oder weg ge-
ben

Word-Dokument mit allen tei-
len

3) Einordnung in die Strategielandkarte

Steuerungsfragen & Anmerkungen

3.3.

3.4.

Ursache-Wirkungszusammenhénge der Ziele ge-
meinsam erarbeiten

Ziele gegebenenfalls anpassen

Flipchart + Kartchen




4) Pause

Steuerungsfragen & Anmerkungen

4.3. Bisherigen Ergebnisse des Workshops aufbereiten
und mogliche Kennzahlen vorschlagen

Nur Moderatorln

Vorbereiteten Kennzahlenka-
talog als Hilfestellung

5) Definition von Kennzahlen

Steuerungsfragen & Anmerkungen

5.1 F3: Welche Kennzahlen wurdet ihr gerne regelmafig
auswerten, um die ausgewéhlten Ziele zu messen?

5.2 Vorstellung der aufbereiteten Ergebnisse

5.3 Gemeinsamer Abgleich der gewinschten Kennzah-
len der Workshop-Teilnehmerinnen und der vorbe-
reiteten Ergebnisse des Moderators bzw. der Mode-
ratorin

Flipchart

Word-Dokument mit allen tei-
len

6) Diskussion der Ergebnisse

Steuerungsfragen & Anmerkungen

6.1 F4: Ist jeder mit dem Ergebnis zufrieden?

6.2 F5: Welche Anderungen sollen noch vorgenommen
werden?

Word-Dokument

7) Abschluss

Steuerungsfragen & Anmerkungen

7.1 Ausblick auf den weiteren Verlauf der Implementie-
rung des Performance Measurement Systems

PowerPoint Prasentation

7.2 Bedanken fur die Teilnahme & Mitarbeit am Work-
shop

Austeilen der Dankeschon-
Schokolade

Tabelle A- 5: Gesprachsleitfaden Workshop 2 (Eigene Darstellung)
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6. Gesprachsleitfaden Einzelexploration

Gesprachsleitfaden fir die qualitativen Einzelexplorationen zur
Implementierung von Performance Measurement

Systemen im Vertrieb

Art und Ziel der Einzelinterviews:

= Semi-direktives, qualitatives Interview mit Personen, die an einem Implementie-
rungsprozess von Performance Measurement Systmen im B2B-Projektgeschéft-
Vertrieb beteiligt waren oder diesen begleitet haben.

= Die Datenerhebung erfolgt vor allem mittels offener Fragen

= Jedes Interview ist ein interaktiver sozialer Prozess

= Ziel ist die Einholung von qualitativen Aussagen zu mdglichen Hirden bei der Im-
plementierung bzw. dem erfolgreichen Einsatz von Performance Measurement Sys-

temen im Vertrieb.

Termin des Gespréachs:

= Die Termine werden individuell vereinbart.

= Die Dauer eines Interviews ist mit ca. 20 bis 30 Minuten anberaumt.

Interviewpartnerln:

= Position im Unternehmen

Unternehmen/Division/Geschaftsbereich:

= Unternehmen (Division/Geschéftsbereich), auf das sich der Interviewpartner be-

zieht:



Begriufung und Einfihrung in das Interview

Steuerungsfragen & Anmerkungen

e Sijch selbst und die FH CAMPUS 02 kurz vorstel-
len

e Ziel der Untersuchung

e Ubersicht tber den zeitlichen und inhaltlichen
Ablauf des Gespraches

e Erlauterung der Vertraulichkeit und Anonymitat

Kurze Einfuhrung in das Inter-
view

Abklarung der letzten offenen
Fragen

1) Eisbrecherfrage

Steuerungsfragen & Anmerkungen

1.7. Wenn Sie an das eingefiihrte Performance Measu-
rement System im Vertrieb denken, welche drei
Stichwdrter fallen Ihnen dazu spontan ein?

Erhebung der Gedankenvor-
gange Uber PMS

2) Einfihrungsphase/Entwicklung des PMS

Steuerungsfragen & Anmerkungen

2.8. Denken Sie nun bitte zuriick an die Einfiihrungs-
phase des PMS. Wie haben Sie diese erlebt?

Probandin erzahlen lassen

2.9. Sind bei der Einfuhrung irgendwelche Probleme
aufgetreten?

Wenn ja: Welche?

2.10. Wie lange hat die Einflihrung des PMS in Summe
gedauert?

ProbandIn erzahlen lassen und
ggf. nachfassen, wenn er
lange gedauert hat: warum hat
die Einflhrung so lange ge-
dauert?

2.11. Ich lese Ihnen nun mogliche Probleme vor, die bei
einer Einfiihrung auftreten kénnen und bitte Sie,
mir zu sagen, wie zutreffend diese Probleme aus
lhrer Sicht sind:

= Mangelhaftes Einfihrungskonzept
» Unklare Vertriebsziele
= Unklare Vertriebsstrategie

=  Probleme bei der Auswahl der Verantwortli-
chen

= Fehlende Identifikation der Mitarbeiterinnen

» Mangelhafte Kommunikation

Ser-Skala:

5 (sehr zutreffend),

4 (eher zutreffend),

3 (zutreffend)

2 (eher weniger zutreffend),
1 (gar nicht zutreffend)

2.12. Aus welchem Grund wurde tberhaupt ein Perfor-
mance Measurement System im Vertrieb bei lhnen
eingefuhrt?

ProbandIn erzahlen lassen
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3) Das Performance Measurement Sys-
tem

Steuerungsfragen & Anmerkungen

3.5. Handelte es sich beim PMS um ein theoriegestitz-
tes Konzept?

z.B. Balanced Scorecard

Wenn ja:
- Um Welches?
- Warum wurde gerade
dieses ausgewahlt?

3.6. Werden unterstitzende IT-Systeme fir |hr PMS
eingesetzt?

z.B. Sales Force, MS Excel

Wenn ja:
- Welche?
- Warum genau diese?

3.7. Hat es bisweilen irgendwelche Kommunikations-

. L Wenn ja:
2
probleme bei der Arbeit mit dem PMS gegeben* _ Welche?
3.8. Wird das PMS von allen betroffenen Mitarbeiterin- | Wenn nein:

nen akzeptiert?

- Warum nicht?

4) Abschliel3ende Fragen

Steuerungsfragen & Anmerkungen

4.4. Was hatten Sie sich bei der Einfihrung des Ver-
triebssteuerungstools gewunschen?

ProbandIn erzahlen lassen

4.5. Was fehlt Ihnen beim eingefiihrten PMS?

ProbandIn erzahlen lassen

Tabelle A- 6: Gespréachsleitfaden Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)

Vielen Dank fur lhre Unterstitzung!
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7. Paarvergleiche zur Gewichtung der Kriterien
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wichtiger
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weniger wichtig

Beschreibung
Anwendbarkeit Datenverfligbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschaftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl Kenngréfen, Komplexitét, | T-Unterstiitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit
Kausalitat Beriicksichtigung der Zusammenhénge und Abhéangigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 1: Paarvergleich Kriterien fir Kennzahlensystem: Vertriebsleiter (Eigene Darstel-
lung)
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Anwendbarkeit Datenverfigbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschaftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl KenngréfRen, Komplexitat, IT-Unterstiitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit

Kausalitat Berlicksichtigung der Zusammenhénge und Abhangigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 2: Paarvergleich Kriterien fir Kennzahlensystem: CEO (Eigene Darstellung)
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Paarvergleich:
Key Account Managerin 1
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Benutzerfreundlichkeit

Transparenz, Anzahl KenngroRen, Komplexitat, IT-Unterstitzung

Anpassungsfahigkeit

Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit

Kausalitat

Beriicksichtigung der Zusammenhénge und Abhéngigkeiten der Kennzahlen

Zielorientierung

Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 3: Paarvergleich Kriterien fir Kennzahlensystem: KAM 1 (Eigene Darstellung)

Paarvergleich:
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Anpassungsfahigkeit

Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit
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Berticksichtigung der Zusammenhange und Abhangigkeiten der Kennzahlen
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Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 4: Paarvergleich Kriterien fir Kennzahlensystem: KAM 2 (Eigene Darstellung)
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Anwendbarkeit Datenverfiigbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschaftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl Kenngréfien, Komplexitat, IT-Unterstitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit

Kausalitat Berlicksichtigung der Zusammenhénge und Abhangigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 5: Paarvergleich Kriterien fir Kennzahlensystem: KAM 3 (Eigene Darstellung)

8. Nutzwertanalysen zur Auswahl des Konzeptes

Nutzwertanalyse
Vertriebsleiter

Konzept nach Pufahl Konzept nach Kiihnapfel OKR-Konzept

Gewichtung

B*G

Anwendbarkeit 20,0% 0,80
Wirtschaftlichkeit 26,7% 4 1,07 3 0,80 3 0,80
Benutzerfreundlichkeit 26.7% 5 1,33 4 1,07 3 0,80
Anpassungsfahigkeit 6,7% 2 0,13 2 0,13 4 0,27
Kausalitit 6,7% 5 0,33 3 0,20 2 0,13
Zielorientierung 13,3% 5 0,67 5 0,67 4 0,53
Ergebnis [ (V0157 413 347 3,33

sehr schlecht

Beschreibung
Anwendbarkeit Datenverfligbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschaftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl Kenngréfen, Komplexitat, IT-Unterstiitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit
Kausalitat Berlicksichtigung der Zusammenhange und Abhangigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 6: Nutzwertanalysen zur Auswahl des Konzeptes: Vertriebsleiter (Eigene Darstel-
lung)
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Konzept nach
Kiihnapfel
Bewertung Bewertung Bewertung

Nutzwertanalyse
CEO

Konzept nach Pufahl OKR-Konzept

Gewichtung

Anwendbarkeit 10,0% 4 0,40 3 0,30 3 0,30
Wirtschaftlichkeit 33.3% 4 1,33 3 1,00 2 0,67
Benutzerfreundlichkeit 13.3% 5 0.67 4 053 3 0,40
Anpassungsfahigkeit 20,0% 2 0,40 2 0,40 4 0,80
Kausalitat 10,0% 4 0,40 4 0,40 2 0,20
Zielorientierung 13,3% 4 0,53 5 0,67 5 0,67

Ergebnis [N [EIF 3,73 3,30 3,03

sehr schlecht

Kriterien Beschreibung

Anwendbarkeit Datenverflgbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschaftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl Kenngrofien, Komplexitat, IT-Unterstiitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit

LEUEETE Beriicksichtigung der Zusammenhange und Abhangigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 7: Nutzwertanalysen zur Auswahl des Konzeptes: CEO (Eigene Darstellung)

Konzept nach
Kiihnapfel
Bewertung B*G |Bewertung B*G

Nutzwertanalyse OKR-Konzept

Key Account Managerin 1

Konzept nach Pufahl

Gewichtung

Anwendbarkeit 13,3% 0,27 4 0,53

Wirtschaftlichkeit 20,0% 3 0,60 3 0,60 3 0,60

Benutzerfreundlichkeit 23.3% 2 0,47 2 047 4 0,93

Anpassungsfiihigkeit 13,3% 2 0.27 2 0.27 4 0,53

Kausalitat 20,0% 3 0,60 2 0,40 3 0,60

Zielorientierung 10,0% 4 0,40 4 0,40 5 0,50
Ergebnis [l 5] 2,60 2,40 3,70

ausreichend
schlecht
sehr schlecht

Kriterien Beschreibung

Anwendbarkeit Datenverfiigbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschattlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl Kenngréfen, Komplexitat, IT-Unterstitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit

Kausalitat Berlicksichtigung der Zusammenhénge und Abhéngigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 8: Nutzwertanalysen zur Auswahl des Konzeptes: KAM 1 (Eigene Darstellung)
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Konzept nach

Nutzwertanalyse OKR-Konzept

Key Account Managerin 2

Gewichtung Konzept nach Pufahl

Bewertung Bewertung

Anwendbarkeit 16.7% 5 0,83 4 0,67 3 0,50

Wirtschaftlichkeit 23.3% 3 0,70 3 0,70 2 0,47

Benutzerfreundlichkeit 33,3% 4 133 3 1,00 3 1,00

Anpassungsfahigkeit 3.3% 2 0,07 2 0,07 3 0,10

Kausalitat 3.3% 4 0,13 2 0,07 3 0,10

Zislorientierung 20,0% 5 1,00 5 1,00 5 1,00
Ergebnis LA 4,07 3,50 3,17

ausreichend
schlecht
sehr schlecht

Beschreibung
Anwendbarkeit Datenverfligbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschatftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl Kenngréfien, Komplexitat, IT-Unterstiitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit
Kausalitat Berlicksichtigung der Zusammenhange und Abhéngigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 9: Nutzwertanalysen zur Auswahl des Konzeptes: KAM 2 (Eigene Darstellung)

Konzept nach
Kiithnapfel
B*G Bewertung B*G Bewertung B*G

Nutzwertanalyse Konzept nach Pufahl OKR-Konzept

Key Account Managerin 3

Gewichtung

Anwendbarkeit 13,3% 0,53 5 0,67 3 040
Wirtschaftlichkeit 13,3% 4 0,53 3 0,40 4 0,53
Benutzerfreundlichkeit 33.3% 4 133 4 133 3 1,00
Anpassungsfahigkeit 3,3% 2 0,07 3 0,10 3 0,10
Kausalitat 10,0% 3 0,30 2 0,20 3 0,30
Zielorientierung 26,7% 4 1,07 5 1,33 3 0,80

Ergebnis [ YA 3,83 4,03 3,13

ausreichend
schlecht
sehr schlecht

Beschreibung
Anwendbarkeit Datenverfligbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschaftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl KenngréfRen, Komplexitat, IT-Unterstitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit
Kausalitat Beriicksichtigung der Zusammenh&nge und Abhangigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 10: Nutzwertanalysen zur Auswahl des Konzeptes: KAM 3 (Eigene Darstellung)
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Konzept nach Pufahl Konzept nach Kiihnapfel OKR-Konzept

Nutzwertanalyse

GESAMT Gewichtung

Anwendbarkeit

Wirtschaftlichkeit 23.3% 0,70 4 0,93

Benutzerfreundlichkeit 26,0% 0,88 3 0,78

Anpassungsfihigkeit 9.3% 0.21 3 0.28

Kausalitit 10,0% 0,26 3 0,30

Zielorientierung 16.7% 0.80 3 0,50

Ergebnis 100,0% 3,35 3,29

sehr schlecht

Beschreibung
Anwendbarkeit Datenverfiigbarkeit, Anwendungsleitfaden
Wirtschaftlichkeit Einarbeitungs- und Vorbereitungszeit, Aufwand/Nutzen
Benutzerfreundlichkeit Transparenz, Anzahl Kenngrofien, Komplexitat, IT-Unterstitzung
Anpassungsfahigkeit Modifizierbarkeit, Erweiterbarkeit
Kausalitat Berlicksichtigung der Zusammenhénge und Abhangigkeiten der Kennzahlen
Zielorientierung Bezugnahme zu den Zielen und der Strategie

Abbildung A- 11: Nutzwertanalysen zur Auswahl des Konzeptes: GESAMT (Eigene Darstellung)

A-17



9. Codesystem der Auswertung

77N 77N

Einfiihrungsphase

— ~
N N N N

Subjektive Empfinden der
Einfiihrungsphase

N N~ N N~

Probleme Dauer Griinde der Einfiihrung

Abbildung A- 12: Codesystem der Auswertung - Teil 1 (Eigene Darstellung)

77N

Das PMS

~
PN N N N

Konzepte Unterstiitzende IT-Systeme Kommunikationsprobleme Akzeptanz

AN N~ S~ N

Abbildung A- 13: Codesystem der Auswertung - Teil 2 (Eigene Darstellung)

TN

Verbesserungsvorschlage

~
Py N

Wiinsche an die
Einfiihrungsphase

N N

Wiinsche an das System

Abbildung A- 14: Codesystem der Auswertung - Teil 3 (Eigene Darstellung)
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10. Meilensteinplan

MEILENSTEINPLAN

Nr.

MS 1

MS 2

MS 3

MS 4

MS 5

MS 6

MS 7

MS 8

MS 9

MS 10

MS 11

MS 12

ol Meilenstein Datum Status
15 Masterarbeit-Antrag abgeben 24.04.2020 | erledigt
1.6 Unterzeichneten LOI abgeben 05.06.2020 | erledigt
2.6 Erstgesprach mit Betreuer abhalten 01.10.2020 | erledigt
2.8 Company-Meeting abhalten 08.10.2020 | erledigt
3.2 Unterlagen fir MAS1 abgeben 12.10.2020 | erledigt
3.3 MAS 1 absolvieren 17.10.2020 | erledigt
4.3 MA-Vereinbarung abgeben 20.11.2020 | erledigt
5.3 Unterlagen fir MAS2 abgeben 15.02.2021 | erledigt
5.4 MAS 2 absolvieren 16.02.2021 | erledigt
7.2 Unterlagen fir MAS 3 abgeben 04.10.2021 | erledigt
7.3 MAS 3 absolvieren 06.10.2021 | erledigt
8.6 Masterarbeit abgeben 09.11.2021 | erledigt

Tabelle A- 7: Meilensteinplan (Eigene Darstellung)

A-19




11. Projektplan

Projektplan

Apr.20 Mai.20 Jun.20 Jul.20 Aug.20 Sep.20 Okt.20

Iy 10 W12 (w13 W15|W16| W17 |W18|W19(W20|W21|W22] W23 |W24|W 25|W 26(W 27| W28 (W 29(W 30(W 31] W 32| W 33| W 34| W 35| W 36] W 37(W 38| W 33| W40 w4 W42 (W d43(w 44
g

hd “© © © © wn w ") w w =~ ~ ~ ~ =] =] =3 =] -
g FhasefTask s8 §§[8 88 § 8[8 ¢ 8 F[& § 3R B(8 8 R 8|8 B B B iE|% g% | % %%
= gig g 2|3 /3/3 3 3|[¢ 8 g 8|8 g g g [z & & 5|2 g 2 8 8|888 8[| 2 ¢

digi¢e i d]|gigi2 & &§]3 28] 8 2 d4 {&|€g€ ¢ & k|]g €+ /8& 5|5 f &~ & |8 & ¢ g
1. |Antrag
1.1 |Erarbeitung moglicher Themen 16.03.20| 29.03.20
1.2 |Erste Literaturrecherche 23.03.20{ 05.04.20
1.3 |Festlegung des Auftraggebers 06.04.20( 06.04.20
1.4 |Masterarbeit-Antrag ausfiillen 13.04.20| 19.04.20
1.5 |Masterarbeit-Antrag abgeben 24.04.20| 24.04.20
1.6_|Unterzeichneten LOl abgeben 05.06.20] 05.06.20 [ms2]
1.7_|Literatur recherchieren 13.07.20[ 16.08.20 D
1.8 |Kontaktaufnahme mit Betreuer 14.09.20| 14.09.20
19 Iz:gi]:]r::rgfrstgesprach und Company Meeting 14.09.20| 14.00 20
2. Vorbereitung auf das Erstgesprach mit Betreuer
Erarbeitung
21 Ausgangssituation/Herausforderung/Ziele 14.09.201 20.09.20
2.2 |Erarbeitung Literaturverzeichnis 21.09.20( 27.09.20
2.3 |Erarbeitung Inhaltsverzeichnis 21.09.20| 27.09.20
2.4 |Erarbeitung Bezugsrahmen 21.09.20| 27.09.20
2.5 |Grobkonzeptan Betreuer schicken 28.09.20( 28.09.20
2.6 |Erstgesprach mit Betreuer abhalten 01.10.20{ 01.10.20 MS 3
2.7 |Feedback einarbeiten 01.10.20{ 08.10.20
2.8 |Company-Meeting abhalten 08.10.20{08.10.20 [Ms 4]
3. Master Seminar 1
a1 Anderquswi]nscheausCompanyMeeting 08.10.20! 12.10.20
einarbeiten

3.2 |Unterlagen fiir MAS 1 abgeben 12.10.20|12.10.20 MS 5
3.3 |MAS 1 absolvieren 17.10.20| 17.10.20 MS 6
3.4 |Feedback von MAS 1 einarbeiten 19.10.20] 25.10.20

Abbildung A- 15: Projektplan Teil 1 (Eigene Darstellung)
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Projektplan

8 _ w42 was|wds| waz |was wso|wsiws2wss|wi|wz|ws|wa|ws w W 16 waz2|wzs|lwa| was

o . o le o lele

2 FhasefTask ; gl E (% E|E|E| 5 |FE[S(5YB(3RROB|ROYODOR|R|GIZR|E(:EBIB(E%R )% E|% R 6B

= ¢ iz | jeis|dig d S 5 s 2|88 S8 8 ig g 8|3 |2 33| 8 8|88 (g8 ¢
8 ¢ g|g/g ¢ & |5/ % §| 2 Q|5 8 € §|s 8 € 4§ |8 ¢ 2 g[8 €| ¥ 5|5 F| &

. |Theorieteil

4.1 |Kapitel 2 ausarbeiten 26.10.20|22.11.20

4.2 |Kapitel 3 ausarbeiten 09.11.20/ 06.12.20

4.3 |MA-Vereinbarung abgeben 20.11.20| 20.11.20

4.4 |Kapitel 4 ausarbeiten 28.12.20(31.01.21

4.5 |Kapitel 5 ausarbeiten 11.01.21]14.02.21

4.6 |Mogliche Termine fiir Workshop vereinbaren 21.12.20/15.01.20

4.7 |Theorieteil korrekturlesen 11.02.21[13.02.21

4.8 |Korrekturen einarbeiten 13.02.21]14.02.21

5. Master Seminar 2

5.1 |Untersuchungsdesign erstellen 04.01.21/06.01.21

5.2 |Auftraggeber liber aktuellen Status informieren 11.01.21]11.01.21

5.3 |Unterlagen fiir MAS 2 abgeben 15.02.21[15.02.21 [Ms 8]

5.4 |MAS 2 absolvieren 16.02.21/16.02.21 IMS 9|

5.5 |Feedback einarbeiten 16.02.21]18.03.21

5.6 |Baby Pause 22.03.21)|02.08.21

6. |Analyse - und Praxisteil

6.1 |Vorbereitungen fiir die interne Analyse treffen 09.08.21|15.08.21

6.2 |Analyse der gegenwartigen Vertriebsstrategie 16.08.21| 27.08.21

Analyse der innerbetrieblichen

6.3 Informationssysteme durchfithren 01.09.2110.09.21
6.4 |Workshop 1 vorbereiten 06.09.21]| 12.09.21
6.5 |Einzelexplorationen vorbereiten 06.09.21| 12.09.21
6.6 |Unterlagen Workshop 1 an Betreuer schicken 13.09.21] 13.09.21
6.7 |Unterlagen Einzelexplorationen an Betreuer schicker] 13.09.21 13.09.21
6.8 |Feedback zu Workshop 1 einarbeiten 14.09.21] 15.09.21
6.9 |Feedback der Einzelexplorationen einarbeiten 14.09.21] 15.09.21

Abbildung A- 16: Projektplan Teil 2 (Eigene Darstellung)
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Projektplan
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6.1 |Vorbereitungen fiir die interne Analyse treffen 09.08.21|15.08.21
6.2 ina:yse gergegels_gwértibglem\'ertriebsstrategie 16.08.21|27.08.21
nalyse der innerbetrieblichen

6.3 Informationssysteme durchfiihren 01.08.21]10.08.21

6.4 |Workshop 1 vorbereiten 06.09.21| 12.09.21

6.5 |Einzelexplorationen vorbereiten 06.09.21) 12.09.21

6.6 |Unterlagen Workshop 1 an Betreuer schicken 13.09.21/13.09.21

6.7 |Unterlagen Einzelexplorationen an Betreuer schicker| 13.09.21| 13.09.21

6.8 |Feedback zu Workshop 1 einarbeiten 14.09.21] 15.09.21

6.9 |Feedback der Einzelexplorationen einarbeiten 14.09.21] 15.09.21

6.10 |Workshop 1 durchfiihren 15.09.21) 15.09.21

6.11 |Daten von Workshop 1 einarbeiten 15.09.21)19.09.21

6.12 |Workshop 2 vorbereiten 15.09.21|21.09.21

6.13 |Workshop 2 durchfiihren 22.09.21)22.09.21

6.14 |Daten von Workshop 2 einarbeiten 23.09.21|29.09.21

6.15 |Auftraggeber Uber aktuellen Status informieren 04.10.21/04.10.21

6.16 |MaBnahmenplan verfassen 27.09.21/03.10.21

6.17 |Mafnahmenplan budgetieren 27.09.21/03.10.21

7. Master Seminar 3

7.1 |Unterlagen fiir MAS 3 aufbereiten 27.09.21|03.10.21

7.2 |Unterlagen fiir MAS 3 abgeben 04.10.21|04.10.21 MS 10

7.3 |MAS 3 absolvieren 06.10.21/06.10.21 MS 11

7.4 |Coaching Termin vereinbaren 07.10.21|07.10.21

7.5 |Coachingtermin durchfiihren 12.10.21/12.10.21

7.6 _|Feedback einarbeiten 07.10.21[21.10.21 ]

8. Abschlussphase

8.1 |Zusammenfassung und Abstract verfassen 18.10.21]21.10.21

8.2 |Bezugsrahmen anpassen 18.10.21]21.10.21

8.3 |Projektplan anpassen 25.10.21|26.10.21

8.4 |Korrekturlesen lassen 01.11.21]05.11.21

8.5 |Korrekturen einarbeiten 05.11.21]07.11.21

8.6 |Masterarbeit abgeben 10.09.21]10.09.21 MS 12

Abbildung A- 17: Projektplan Teil 3 (Eigene Darstellung)
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