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Zusammenfassung

Das Ziel der Arbeit ist die Erarbeitung eines Kennzahlensystems zur Steuerung
und somit Optimierung des Vertriebs der telequest und Internet Solutions GmbH.
Die darauf basierende Implementierung soll die Basis fur eine effektive Steuerung
bilden. Diese Implementierung sowie die Ermittlung der endgultigen Soll-Werte der
gewahlten Kennzahlen sind keine Bestandteile der Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit.

Eingangs widmet sich der Verfasser der Arbeit dem Vertriebscontrolling bei
Telekommunikationsdiensteanbietern. Hierfir werden sowohl Besonderheiten im
Vertrieb von Telekommunikationsdiensteanbietern, als auch die Instrumente und
Funktionen des Vertriebscontrollings naher beschrieben. AnschlieBend werden
Kennzahlen und Kennzahlensysteme im Vertrieb hinsichtlich ihrer Art analysiert
und die Bildung sowie Bewertung dieser erarbeitet. Fur die Erreichung des
gesetzten Ziels der vorliegenden Arbeit werden anschlie3end drei verschiedene
Modelle von Kennzahlensystemen analysiert, die anhand definierter Kriterien als
fur das Unternehmen einsetzbar gesehen werden. Die kritische Reflexion der drei
Modelle bildet den Abschluss des theoretischen Teils der vorliegenden Arbeit.
Das, in diesem Abschnitt erarbeitete, Wissen aus der Literatur bildet die Basis fur
den darauffolgenden praktischen Teil der Arbeit.

Im praktischen Teil der Arbeit wird anfangs das Unternehmen telequest und
Internet Solutions GmbH vorgestellt, folgend analysiert und dann die
Informationsverfiigbarkeit festgestellt. In Folge wird in einem ersten Workshop aus
den analysierten drei Kennzahlensystem-Modellen das Modell nach Palloks-
Kahlen ausgewahlt. Durch zusatzliche Befragungen wird eine externe Sicht auf die
wichtigen Aspekte von Kennzahlensysteme im Vertrieb gewahrleistet, die in einen
zweiten Workshop einflie3t, in dem das gewahlte Modell adaptiert und um eine
additive Ebene erganzt wird. Somit wird neben der Kundenqualifizierung auch die
Vertriebssteuerung abgedeckt. In einem abschliel3enden dritten Workshop werden
die zukunftigen Systemnutzerinnen und Systemnutzer fur eine erfolgreiche
Implementierung miteinbezogen, um entsprechende Kennzahlen auszuwdahlen
und das Kennzahlensystem zu finalisieren. Um Ubersichtlichkeit zu gewéhrleisten,
umfasst das  System 20 Kennzahlen. Jene Ergebnisse  und
Handlungsempfehlungen, die aus der vorliegenden Arbeit hervorgehen, bilden die

Basis fur die Implementierung in der telequest und Internet Solutions GmbH.



Abstract

The objective of this Master's thesis is the development of a performance
measurement system for controlling and optimizing the sales department of
telequest and Internet Solution GmbH. The further implementation of this system
will form the basis for effective control of the company. Implementing as well as
determining the final target values of the selected key performance indicators are

not objectives of this work.

At the beginning, the author dedicates to sales controlling for telecommunication
service providers. Special attention will be paid to the unique features of the
distribution of telecommunication service providers, as well as the instruments and
functions of sales controlling. Subsequently, key performance indicators and
performance measurement systems used in sales are analyzed in terms of their
characteristics. The development process and evaluation of these are elaborated
as well. To achieve the goal of this thesis, three different models of key indicator
systems are then analyzed, which are considered to be applicable to the company
on the basis of defined criteria. The critical reflection of these three models forms
the conclusion of the theoretical part of this thesis. The knowledge gained in this

section forms the basis for the following practical part of the work.

In the practical part of this thesis the company telequest and Internet Solution
GmbH is presented, analyzed, and the information availability is determined. As a
result, the Palloks-Kahlen model is selected from the three analyzed performance
measurement system models within a first workshop. Additional surveys provide
an external view of the important aspects of key indicator systems in sales, which
are incorporated into a second workshop, by adapting the selected model and
adding an additional level to cover sales management as well as customer
qualification. In a final, third workshop future system users will be involved in a
successful implementation in order to select appropriate key performance
indicators and finalize the performance measurement system. For a clear
overview, the system comprises 20 key figures. The results and recommendations
for action arising from this work form the basis for the implementation by telequest

and Internet Solutions GmbH.



Inhaltsverzeichnis

EhrenwoOrtliche ErkKIArung ..... ... . e e I
DANKSAGUNG ..ttt I
ZUSAMMENTASSUNG ...ciiiiiiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e e aaanaas "
ADSTTACT ... v
INNAITSVEIZEICHNIS oo e e e eeeees V
ADDIAUNGSVEIZEICNNIS e IX
TabellenverzeiChnis ... Xl
3 | oY =T AU o o RSP 1
1.1 AUSQANGSSITUALION ... 1
1.2 HerausfOorderung........cooo oo 4
1.3  Ziele der ArbeIt ..o 5

1.3.1 UNterNeNMENSZICIE .......uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiii bbb eeneanennenne 5

1.3.2 Ziel der MasterarbDeit............uuiiiieeiiiiiiiiiie e 5

R R T ol o 1= [ 5
1.4 Bezugsrahmen und Aufbau der Arbeit...........cccooeviiiiiiiiiiiiii e, 6
2. Vertriebscontrolling bei Telekommunikationsdiensteanbietern.............. 7

2.1 Besonderheiten des Vertriebs bei Telekommunikationsdiensteanbietern.. 7
2.1.1 Telekommunikationsmarkt als Dienstleistungsmarkt ..............ccccccuvvnnnnnns 7
2.1.2 Regulierung des Telekommunikationsmarktes .............cccccevvvvvvienneeennn. 10

2.1.3 Zukunftsperspektive & Substitute des Telekommunikationsmarktes .... 10

2.1.4 Zusammenfassung Branchenspezifika von
Telekommunikationsdiensteanbietern .............cccccuvvveeiiiiiiiiiiiiiiiiiies 11

2.2 Vertriebscontrolling .........ccooiiiiiiiiie s 12
2.2.1 Definition und Funktion von Vertriebscontrolling............cccccoevvvvieenneenn. 12
2.2.2 Arten des Vertriebscontrollings ... 14
2.2.3 Funktionen des Vertriebscontrollings...............euuueieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinns 14
2.2.4 Einordnung in die Vertriebsorganisation ..............cccceeeeeeeiiiiiiiiiiiiineeeeen, 20
2.3 Instrumente des Vertriebscontrollings..........cccoevveieeiiiiiiiiiiie e, 20
2.3.1 Strategisches Vertriebscontrolling mit Kundenfokus...............ccccuuvvene. 21
2.3.2 Operatives Vertriebscontrolling durch mehrdimensionale
ErfolgsreCchnUNgeN........coooviii i 26

3. KENNZANIEN e 28
3.1 Definition von KenNNzahlen ...........ccooiiiiiiiiiii e 28
3.2 Arten von KennNzahlen ............ooiiiiiiiiiie e 29



3.3 SchlUsSelKeNNZAaNIEN ... 30

3.4  Bildung von Kennzahlen ... 30
3.5 Bewertung von Kennzahlen.............oooiiiiii e 33
4. Kennzahlensysteme im Vertrieb.........cccovviiiiiiii e 37
4.1 Aufbau eines KennzahlensysStems..........ccoovveeeiiiiiiiiiii e 37
4.1.1 Funktionsbezogene Gliederung von Kennzahlensystemen.................. 37
4.1.2 Konstruktionsbezogene Gliederung von Kennzahlensystemen............ 38
4.2  Anforderungen an Kennzahlensysteme..........ccoovvviviiiiiieeeeeeeeeiiicee e 39
5. Ausgewahlte Kennzahlensystem - Modelle..........ccccvvvviiiiiiiiiciieieeiiinnnnn, 44
5.1 Modell nach Palloks-Kahlen ... 45
5.1.1 Analysebereiche von Vertriebskennzahlen.............c.cccoiiiiiiiiiiinnnn. 46
5.1.2 Isolation von SchlUsselkunden..............uuuuieiiiiiiimiiiiiiiiiii. 46
5.1.3 Operationalisierung der Kundenbindung ............cccccooevieeiiiiiiiiiicinneeenn, 48
5.1.4 Ermittlung des KUNDENWEITS ...........uuuuuummimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeieeieenes 50
5.1.5 In welche Kunden soll investiert werden?............ccceeeiiieeeiveiiiiiiiinneeeeenn, 50

5.1.6 Aufbau eines kennzahlengestitzten Kundenbindungsmanagements... 51

5.2 Modell nach KUhnapfel ..........ooiiiiiiiiic e 55
5.2.1 Aufbau der klassischen Balanced Scorecard...............cccoevvvvviiiiiinennennn. 55
5.2.2 Anpassung nach KUhnapfel..........ccccooiiiiiiiiiiiiiieee 57
5.2.3 Ablauf der Erstellung einer Balanced Scorecard ..............ccccovvveeeeennnn. 58

5.3 Modell nach Ossadnik et @l...............uueuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii. 63
5.3.1 Erarbeitung eines Kausalmodells durch Tacit Knowledge (Phase 1).... 64
5.3.2 Anpassung des betrieblichen Informationssystems (Phase 2).............. 66
5.3.3 Statistische Validierung (Phase 3) .......cccooviieeiiiiiiiiiiiiice e 66
5.3.4 Konsistenzprifung (Phase 4) & regelmaRige Uberprifung des Systems

(PRESE 5) ..o 67

5.4 Beurteilung der beleuchteten Modelle ..o, 68

6. Untersuchungsdesign zur Entwicklung eines Kennzahlensystems fur
die telequest und Internet Solutions GMbH.............cooooiiiiiiiiii e, 69

6.1 Untersuchungsziele & Informationsbedarf............ccccccviiiiiiiiieiiiieiiiinnnnn. 69

6.2 Untersuchungsmethode und Erhebungsinstrumente...........cccccccvvvvvennnen. 70
6.2.1 Sekundéarerhebung (Unternehmensanalyse) ..........cccccoeeviiviiiiiiieciinnnnnn, 70
6.2.2 PrimarerNebuNng ........ccooooiiii e 71
6.2.3 Untersuchungsablauf................uuiiiiiiiiiiiiii e 71
6.2.4 Auswahl der Stichproben fur die Prim&rerhebung ............ccccccuvvvvnnnnnnns 74



6.2.5 Nahere Details zur Durchfiihrung der Primarerhebung......................... 75

7. Kennzahlensystem der telequest & Internet Solutions GmbH............... 77
7.1 Unternehmensvorstellung..........ccviiiiiiiiiiiiee 77
7.2 UnternehmensanalySe........cooouuvuiiiiiii e e 81

7.2.1 VertriebSStrategie. ......couvuuuiiiiii e e e 81
7.2.2 Aktuelles Vertriebscontrolling...........ouuuviiiiieiiiiiii e 85
7.3  Ermittlung der Informationsverfigbarkeit............cccccvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnn. 87
7.3.1 Vertriebsinformationssystem & Controlling ...........ccccoeveeeiiiiiiiiiiinneeen, 87
7.3.2 Sonstige QUEIIEN ......ooeieeeee e 91
7.4  Workshop 1 ,Auswahl eines Modells®.............ccccooiriiiiiiiiii e, 93
7.4.1 Darstellung vorliegender INfOrmation ..................eeeeeememimiiiimmiiiiiiiiieee. 94
7.4.2 Auswahl €iNeS KONZEPLS......oiiiieeieeieeieiie e 95

7.5 Identifizierung zusatzlicher Anforderungen durch Einzelexplorationen.... 97
7.5.1 Herausforderungen im Vertrieb von  Servicerufnummern und
LY gL V=T o 1T IS (= o U 98
7.5.2 Wie gestaltet sich die Vertriebssteuerung in andern Unternehmen der
Branche Servicerufnummerntelefonie und Mehrwertservices?........... 101
7.5.3 Welche Perspektiven der Vertriebssteuerung werden von Experten
innerhalb der Branche fur die Steuerung des Vertriebs als wichtig
EraChIEI? . 103
7.5.4 Welche  Anforderungen stellen  die Probanden an ein
KennzahlensysStem? ... 104

7.6  Workshop 2 ,Feststellen des Erweiterungsbedarfs des gewahlten Modells*

............................................................................................................... 106

7.6.1 EinfUhrung in den Workshop.............uiiiiiiiiiiiiiie e 106
7.6.2 Feststellen des Erweiterungsbedarfs............ccccociiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiies 106
7.6.3 Auswahl der Teilnehmer fir Workshop 3...........cccccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiins 110
7.7 Workshop 3 ,Auswahl geeigneter Kennzahlen und Finalisierung des
Kennzahlensystems ... ... 110

7.7.1 Workshop 3 Teil 1 Dashboard ,Kundenqualifizierung®........................ 111
7.7.2 Workshop 3 Teil 2 Dashboard ,Vertriebssteuerung®...............cccceeuueee 115
7.8  Erstellung eines Kennzahlenkatalogs............cccooeviiiiiiiiiiiiiii e 118
8. Handlungsempfehlungen & Ausblick ...........cccoooiiiiiiii i 122
8.1 HandlungsempfehlUNgen..............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiees 122
8.1.1 Festlegen von definierten Ziel-Werten je Kennzahl ..............cccccvvvnee 122



8.1.2 Definition von zu ergreifenden MalBnahmen ..............ccccevvvviiiiieneeenn. 124
8.1.3 Darstellung der einzelnen Dashboards...........cccccceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee, 124
8.1.4 Integration in das Vertriebsinformationssystem sowie Berichtswesen 126

8.1.5 Laufende Uberprifung und ANPassuUNg ..........cccceevvveeeeeeeeeeseeeseeeinnes 127
8.1.6 Projektmanagement zur Implementierung .........ccceeeeeeeeereieeeiiiiiineeeeenn, 128
8.1.7 MalBNanmenplan................uuuiiiiiiiiiiiiiii e 129
8.2 AUSDIICK ... 131
0. RESUIMIBE ...t aees 132
10. LiteraturVerZeiChNiS ... .. it 134
11, ANNANG e aane 149

VI



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Umsatz mit Servicerufnummern in Deutschland (in Anlehnung an

RN I O S T 7 SR 2
Abbildung 2: Aufschlisselung Volumen pro Tag (in Anlehnung an VATM 2016, S.
B3 ettt ettt ettt e et 2
Abbildung 3: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung) .........cooovviiiiiiiiiiiiiiiiiciineeee, 6

Abbildung 4: Regelkreis des Controllings (in Anlehnung an Liessmann 1990, S.
311; Hofbauer/Bergmann 2012, S. 40; Volimuth 2002, S. 8; Buchholz S. 45) ..... 15

Abbildung 5: Ausgewahlte Controlling Instrumente des strategischen und
operativen Vertriebs (in Anlehnung an Kesten/Lihn 2012, S. 647)........ccccccvvvvenn.. 21

Abbildung 6: Beispielhaftes Scoring eines Kundenwerts (in Anlehnung an Pufahl
2002, S. 43 it e e aabae s 23

Abbildung 7: Darstellung eines Kundenportfolios (in Anlehnung an Pufahl 2012,

Abbildung 8: Gliederung Kundenerfolgsrechnung (in Anlehnung an Bornmann et
al. 2012, S. 23; Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 693) ..o 27

Abbildung 9: Vorgehen zur Bewertung von geeigneten Kennzahlen (Eigene
DAISTEIIUNG) ...ttt 36
Abbildung 10: Analysebereiche von Vertriebskennzahlen (in Anlehnung an
Palloks-Kahlen 2006, S. 289) .........uuiiiiiiiieieeeeie e 46
Abbildung 11: Isolierung von Schlusselkunden (in Anlehnung an Palloks-Kahlen
2006, S. 29 i 48
Abbildung 12: Definition und Komponenten des Kundenwerts (in Anlehnung an
Palloks-Kahlen 2006, S. 297) .....couuuiiiiii e e e 51
Abbildung 13: Analyseprozess flr selektives Kundenmanagement (in Anlehnung
an Palloks-Kahlen 2006, S. 298) ........ccuuuuiiiiieeeeeeeeecir e 52
Abbildung 14: Kundenportfolioanalyse nach Palloks-Kahlen (in Anlehnung an
Palloks-Kahlen 2006, S. 302) .........uuiiiiieeeeieeeeiie e e e 53
Abbildung 15: Balanced-Scorecard (in Anlehnung an Kihnapfel 2013, S. 64)... 56
Abbildung 16: Dedizierte Vertrieb-Balanced-Scorecard (in Anlehnung an
[ a1 gt T (=] I O S T 1 ) T 58
Abbildung 17: Ablauf zur Erarbeitung einer Balanced Scorecard (in Anlehnung an
Horvath & Partners: 2007, S.156-222; Kihnapfel 2013, S. 65-74).........cccceee....... 62



Abbildung 18: 5-Phasenmodell zum Kausalmodell (in Anlehnung an Ossadnik et

A1, 2001, S. 83) ..ottt ettt 64
Abbildung 19: Graduierung von implizitem Wissen (in Anlehnung an
Ambrosini/Bowman 2001, S. 816) .......coiiiiieiiiieiiiiei e e 65
Abbildung 20: Grafische Aufstellung des Untersuchungsdesigns (eigene
D= 161 (=] |11 T ) 70
Abbildung 21: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems® 1 (eigene
DAISTEIIUNG) ...ttt 77
Abbildung 22: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 2 (eigene
DAISTEIIUNG) ...ttt 81
Abbildung 23: telequest Verkaufstrichter (eigene Darstellung)........cccccccceeeeeennn. 83

Abbildung 24: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems® 3 (eigene
DAISTEIIUNG) ...ttt 87
Abbildung 25: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 4 (eigene
DAISTEIIUNG) ...ttt 93
Abbildung 26: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems® 5 (eigene
D= 161 (=] 1] T ) 97
Abbildung 27: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems® 6 (eigene
D= 165 (=1 1] T ) 106
Abbildung 28: Adaptierter Prozess ,Kundenqualifizierung“ nach Palloks-Kahlen
(eigene DArSteIIUNG) .......uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 109
Abbildung 29: Vereinfachte Darstellung der Informationsquellen fir die
Erarbeitung der Kennzahlen des Dashboards ,Vertriebssteuerung® (eigene
DAISTEIIUNG) ...ttt 109
Abbildung 30: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems*® 7 (eigene
DAISTEIIUNG) ...ttt 111
Abbildung 31: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems® 8 (eigene
D= 16 (=[] 0o ) 115
Abbildung 32: Statusubersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems® 9 (eigene
D= TS (= | (1] o ) 118
Abbildung 33: Entwurf Dashboard ,Vertriebssteuerung® (Eigene Darstellung). 126



Tabellenverzeichnis
Tabelle 1: Checkliste fur Kennzahlen (in Anlehnung an Neely/Adams/Kennerley
20002, S BT ittt 32

Tabelle 2: Matrix zur Bildung von Kennzahlen (in Anlehnung an Detroy/Behle/vom
0 (=2 00 A T 10 ) 33

Tabelle 3: Anforderungen an Kennzahlen (in Anlehnung an Preil3ler 2008, S. 24-

Tabelle 4: Leitfragen der Entwicklungsbereiche der Vertriebs-Balanced-Scorecard
(in Anlehnung an Kihnapfel 2013, S. 69; Pufahl 2012, S. 221) .......ccccooeveeeveeeenns 57
Tabelle 5: Entwicklungsperspektive Kunde (in Anlehnung an Kiuhnapfel 2014,

Tabelle 6: Gesprachspartner fir explorative Einzelgesprache Teil 1 (eigene

DAISTEIIUNG) ...ttt 75

Tabelle 7: Daten aus Vertriebsinformationssystem ,XT“ (eigene Darstellung) .... 91

Tabelle 8: Ergebnis der Sonstigen-Quellen-Analyse (eigene Darstellung).......... 92
Tabelle 9: Ubersicht Teilnehmer Workshop 1 (eigene Darstellung)..................... 94
Tabelle 10: Anforderungen an Kennzahlensysteme — formulierte Definition nach
Workshop (eigene Darstellung) ........coeeveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 96
Tabelle 11: Gewichtung der Anforderungen nach Paarvergleich (eigene
D= £=1 = | 0] 0T ) 96
Tabelle 12: Wichtigkeit der Perspektiven der Vertriebssteuerung (eigene
D= 16 (=[] 0T ) P 103
Tabelle 13: Teilnehmer Workshop 3, Teil 1 (eigene Darstellung)........ccccceeeee... 110
Tabelle 14: Teilnehmer Workshop 3 Teil 2 (eigene Darstellung).........cccc......... 110

Tabelle 15: Paarvergleich Anforderungen an Kennzahlen (eigene Darstellung) 112

Tabelle 16: Kennzahlenauswahl Phase 1 ,Kundenqualifizierung“ (eigene

D= £=1 = | 0] 0T ) N 113
Tabelle 17: Kennzahlenauswahl Phase 3 ,Kundenqualifizierung® (eigene
D= TS (= | (1] o ) 114
Tabelle 18: Berechnung des Kundenwerts (eigene Darstellung).........ccccceeeeee. 115

Tabelle 19: Kennzahlenauswahl ,Vertriebssteuerung“ (eigene Darstellung) ..... 116
Tabelle 20: Kennzahlenkatalog ,Kundenqualifizierung“ (eigene Darstellung) ... 119

Tabelle 21: Kennzahlenkatalog ,Vertriebssteuerung® (eigene Darstellung)....... 120

Xl



Tabelle 22: MalRBnhahmenkatalog (Eigene Darstellung).........cccccceeeeveeiiiieeiiiinnnnnn. 131

Xl



Abklrzungsverzeichnis

B2B = Business to Business

KMU = Kleine und mittlere Unternehmen
CRM = Customer Relationship Management
ERP = Enterprise Ressource Planning

CLV = Customer Lifetime Value

VC = Vertriebscontrolling

VIS = Vertriebsinformationssystem

DB = Deckungsbeitrag

SRN = Service-Rufnummer

DDI = Durchwabhl (direct dial in)

SWOT = Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

Xl



1. Einleitung

Im folgenden Kapitel wird die Ausgangssituation geschildert und die
Problemstellung dargelegt. Folgend werden sowohl die Unternehmensziele wie
auch Ziele der Arbeit aufgezeigt. Abschlielend skizziert der Bezugsrahmen die
Themenbereiche der Masterarbeit sowie deren Zusammenhange. Da die
Masterarbeit als Projekt angesehen werden kann, wird der Ablauf der Erarbeitung

im Projektstrukturplan im Anhang verdeutlicht.

1.1 Ausgangssituation

Das Osterreichische Unternehmen telequest & Internet Solutions GmbH bietet
seine Dienstleistungen im In- und Ausland an. Das Serviceangebot des
Unternehmens umfasst nationale und internationale Servicerufnummern sowie
Mehrwertdienste in mehr als 160 L&ndern. Dartuber hinaus bietet das
Unternehmen  individuelle  Telekommunikations-Lésungen in  Form von
Sprachdialogsystemen (IVR) und automatische Anrufverteilern (ACD) an (vgl.
Hutter 21.04.2016).

Um moglichst viele Kontaktpunkte zu Kundinnen und Kunden zu realisieren, gibt
es neben einem unternehmensinternen Vertriebsteam auch Absatzmittler in
Landern mit starkem Wettbewerb, wie etwa Deutschland. Bislang konnte das
Unternehmen mithilfe dieser Strategie seit einem Umsatzeinbruch im Jahr 2011
kontinuierlich steigende Umsatzzahlen erzielen. Bestehende Mitbewerber
versuchen sich jedoch auszudehnen und es drangen vermehrt neue auf den Markt
(vgl. Hutter 21.04.2016).

Am Beispiel Zielmarkt Deutschland wird folgend in Abbildung 1 aufgezeigt, dass
der Markt von Servicerufnummern ricklaufig ist. Als Ursache hierzu wird die
Verlagerung der Endkundinnen- und Endkundenkontakte ins Internet genannt.
Betroffen sind hiervon geographische Nummern, IN-Nummern (0137, 0180, 0700,
0800, 0900, 018[2-9] sowie Auskunftsnummern 118 (vgl. VATM 2016, S. 32).
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= Umsatz mit Servicerufnummern in Millionen Euro

Abbildung 1: Umsatz mit Servicerufnummern in Deutschland (in Anlehnung an VATM 2016, S. 32)

Werden diese Umsatzzahlen in die einzelnen Gassen aufgespalten, so ist zu
erkennen, dass es seit 2011 einen rapiden Rickgang an Rufnummern mit
geteilten Kosten gibt. Dies wird in Abbildung 2 verdeutlicht (vgl. VATM 2016, S.
32).
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Abbildung 2: Aufschlisselung Volumen pro Tag (in Anlehnung an VATM 2016, S. 33)

Der Hauptgrund hierfiir ist eine regulatorische Anderung innerhalb der
Europaischen Union. Seit 25. Oktober 2011 dirfen keine kostenpflichtigen
Servicerufnummern zur Kontaktaufnahme mit Unternehmen mehr eingesetzt

werden, sofern die Anruferin beziehungsweise der Anrufer zuvor einen Vertrag mit
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dem Unternehmen geschlossen hat (vgl. Europaisches Parlament/Der Rat der
Europaischen Union 2011, S. 18). Da Unternehmen bevorzugt Rufnummern mit
geteilten Kosten im Kundenbereich einsetzten, fand nach 2011 eine Umstellung
vieler dieser Nummern zugunsten von FreeCall sowie Geographischen
Rufnummern statt. Aufgrund dessen wurde ein grof3er Umsatztreiber in dieser
Branche eliminiert (vgl. Kager, 20.04.2016).

Eine ahnliche Beobachtung im kleineren Umfang kann auch in Osterreich gemacht
werden, wo der Markt von 2011 bis 2015 von 29400 auf 19765 genutzte
Rufnummern im Bereich der kostenpflichtigen Rufnummern (0900 und 0930)
beziehungsweise von 23800 auf 11957 genutzte Rufnummern im Bereich der
Rufnummern mit geteilten Kosten (0810, 0820) geschrumpft ist (vgl. Rundfunk &
Telekom Regulierungs GmbH 2014; Rundfunk & Telekom Regulierungs GmbH
2015).

Zudem sieht sich das Unternehmen in letzter Zeit mit aufkommenden
Standardlésungen im Bereich FreeCall und LandLine Gassen konfrontiert. So
bieten konkurrierende Unternehmen standardisierte Rufnummern- und Volumina-
Pakete an, die je nach Anbieterin und Anbieter via Bestellformular mit
gewunschter Rufnummer bis hin zum Online-Shop inkl. Rufnummernauswahl
erwerben lassen. Zusatzlich steigern Innovationen wie etwa WebRTC, ein
Substitutionsprodukt  flr Servicerufnummern- und Mehrwerttelefonie, den
Wettbewerbsdruck zukunftig noch weiter (vgl. Kager 20.04.2016).

Um der Masse an Information gerecht zu werden, hat das Unternehmen 2012 ein
maf3geschneidertes CRM-System erworben, das beliebig erweitert werden kann.
Dieses System bildet bezogene Dienstleistungen, Kundinnen beziehungsweise
Kunden und Kontakte ab. Da Angebote fir jede Kundin und jeden Kunden
individuell verhandelt werden, sind auch diese im System hinterlegt und der
jeweiligen Kundin bzw. dem jeweiligen Kunden zugeordnet. Kennzahlen werden
diesem System jedoch noch nicht entnommen, da dies ein grof3er Mehraufwand
ware. Eine automatisierte Bereitstellung von definierten Kennzahlen soll aufgrund

der vorliegenden Arbeit ausprogrammiert werden. (vgl. Hutter 21.04.2016)



1.2 Herausforderung

Die telequest & Internet Solutions GmbH wird seit der Griindung 2001 mithilfe von

zwei Kennzahlen gesteuert: Umsatz und Gesprachsvolumen in Minuten.

Die fehlende Transparenz durch die Nicht-Existenz eines Kennzahlensystems

kommt in folgenden Problembereichen zum Vorschein:

Die gute Positionierung des Unternehmens im Nischenmarkt "internationale
Servicerufnummerntelefonie" bedingt eine Situation, in der Kundinnen und
Kunden aktiv auf das Unternehmen zukommen. Aufgrund der eingehenden
Auftrage und da es keine aussagekréaftigen Kennzahlen gibt, die dem
Vertriebsteam aufzeigen, ob und wie weit das Potential einer Kundin bzw.
eines Kunden vorhanden beziehungsweise ausgeschopft ist, entfallt die
aktive Kundenbearbeitung.

Ebenso wird die Marktbearbeitung hinsichtlich der Neukundenakquise
aufgrund der automatisch eingehenden Bestellungen hinten angereiht.
Kennzahlenbezogene Informationen bezlglich der Absatzmittler sind nicht
vorhanden. Somit werden diese vorwiegend betreut und nicht gesteuert.

Da es zurzeit einen erheblichen Mehraufwand bedeutet, weitere
Kennzahlen zu errechnen, stehen dem Vertrieb bis auf Preise aus
bisherigen Angeboten und die Anzahl sowie Art der bezogenen Leistungen
keine digitalen Daten zur Verfugung. Einkaufspreise der Services der
unterschiedlichen Carrier stehen weder digital noch aufgeschlisselt zur
Verfligung. Fehlende Kennzahlen wie etwa Marge, Deckungsbeitrag sowie
auch qualitative Informationen filhren zu einer ineffizienten
Angebotslegung.

Eine Qualifizierung der Bestandskundinnen und Bestandskunden sowie die
Einschatzung deren Potentials ist von subjektiver Natur anstatt durch
Zahlen belegt.

Das Unternehmensportfolio umfasst neben vielen Dienstleistungen
zukunftig auch eine WebRTC-LOsung. Da jedoch keine Kennzahlen fir den
Bereich Cross-Selling vorliegen, kann das Vertriebsteam auch in diese
Richtung nicht effektiv gesteuert werden.

Obgleich der Umsatz jedes Jahr wachst, besteht keine Relation zu

konkurrierenden Unternehmen. Somit kann nicht belegt werden, wie gut



sich das Vertriebsteam geschlagen hat oder ob das Unternehmen

Marktanteile gewonnen oder verloren hat.

1.3 Ziele der Arbeit

1.3.1 Unternehmensziele

Ziel des Unternehmens ist, eine Umsatzsteigerung von 20% des Jahresumsatzes
2015 bis zum 31.12.2018 zu erreichen.

Das Unternehmen telequest & Internet Solutions GmbH will mithilfe eines
Kennzahlensystems zur Optimierung und Steuerung des internationalen Vertriebs
die Kapitaleffizienz des Jahres 2015 bis zum 31.12.2018 um 5% anheben.

1.3.2 Ziel der Masterarbeit

Ziel der Masterarbeit ist die Erstellung eines Kennzahlensystems zur Steuerung
und Optimierung des internationalen Vertriebs der telequest und Internet Solutions
GmbH.

1.3.3 Nicht-Ziele

Die Implementierung des Kennzahlensystems im Unternehmen telequest &
Internet Solutions GmbH.

Ebenso ist es nicht Ziel, der vorliegenden Arbeit die idealen Soll-Werte zu den am
Ende vorliegenden Kennzahlen zu ermitteln.

Eine detaillierte Budgetierung der Implementierung ist nicht Ziel der vorliegenden
Arbeit.



1.4 Bezugsrahmen und Aufbau der Arbeit
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2. Vertriebscontrolling bei

Telekommunikationsdiensteanbietern

Im folgenden Kapitel werden die Besonderheiten von Telekommunikationsdienste-
anbietern hinsichtlich der angebotenen Dienstleistungen aufgezeigt und
anschlieBend naher auf die Vertriebssteuerung eingegangen.

2.1 Besonderheiten des Vertriebs bei
Telekommunikationsdiensteanbietern

In der Telekommunikationsbranche sind jene privaten sowie Offentlichen
Unternehmen angesiedelt, die jene Leistungen erstellen und/oder vertreiben, die
einen Transport von Nachrichten (Ton & Sprache, Buchstaben oder Zahlen,
Stand- und Bewegtbilder) zwischen zumindest einem Sender (Person bzw.
technische Vorrichtung) und einem Empfanger (Person bzw. technische
Vorrichtung)  ermoglichen.  Um  dies zu  ermdglichen, wird  auf
nachrichtentechnische Systeme zuriickgegriffen, die die raumliche Trennung
sowie weitgehende Unabhangigkeit der Kommunikationspartner uberbricken.
Dies wird Telekommunikation genannt. (vgl. Gerpott, 1998, S. 4-13). Um Kunden
die Mdoglichkeit der Telekommunikation zu ermoglichen, werden in der
Telekommunikationsbranche drei unterschiedliche Anbietersegmente
unterschieden, deren Teilleistungen ineinander verknipft sind. Diese sind
Telekommunikations-Ausruster, Telekommunikations-Systembetreiber und -
vermarkter, im Fachjargon Carrier genannt, sowie
Telekommunikationsdiensteanbieter. Letztere zwei konnen auch als ein
Unternehmen auftreten (vgl. Gerpott 1998, S. 4-13).

Die Fokussierung dieser Arbeit liegt auf Telekommunikations- wie auch
Mehrwertdiensteanbietern, die alle Rufnummerngassen abdecken, sowie
individuelle  wie auch innovative Mehrwertdienste im  angebotenen

Leistungsportfolio umfassen.

2.1.1 Telekommunikationsmarkt als Dienstleistungsmarkt

Wickelt ein anderer als der Nutzer selbst ein technisches Verfahren der

Telekommunikation, das zur physischen Ausdehnung der



Kommunikationskomponente genutzt wird, handelt es sich um eine
Telekommunikationsdienstleistung (vgl. Kihnapfel 1995, S. 8; Bundesministerium
der Justiz  und fur  Verbraucherschutz  0.J.). Hinsichtlich einer
transaktionsbezogenen  Typologisierung kann die  Telekommunikations-
dienstleistung als intangibel (unberthrbar) mit Objektbezug eingestuft werden. So
ist zur Dienstleistungserstellung lediglich die geistige Prasenz des Kunden
zeitweise erforderlich (vgl. Meffert/Bruhn 2006, S. 45, Lovelock/Wirtz 2016, S. 17).
Hinsichtlich der beziehungsbezogenen Typologisierung kann die
Telekommunikationsdienstleistung als mitgliedschaftsahnlich beschrieben werden.
Die Art der Leistungserstellung ist kontinuierlich (vgl. Meffert/Bruhn 2006, S. 46).
Bei dieser Art der Telekommunikationsdienstleistung kann zwischen Basis — und
Mehrwertdiensten unterschieden werden. Netznahe Basisdienste beinhalten den
Transport von Informationen in einem Telekommunikationsnetz. Weitere
Leistungsmerkmale sind nicht beinhaltet. Netznahe Mehrwertdienste, auch Value
Added Network Services (VANS) genannt, bezeichnen Dienste, die auch mit
einem Basisdienst in Verknlpfung auftreten kénnen. Diese sind etwa kostenfreie
bzw. kostenpflichtige Servicerufnummern sowie auch weitere Services (vgl.
Kihnapfel 1995, S. 11f, Gerpott 2001, S. 41f). Weitere Services im Bereich der
Mehrwertdienste kénnen zudem zwischen interaktiven und Verteildiensten
differenziert werden. Interaktive Dienste, wie etwa Sprachdialogsysteme,
interagieren mit dem Anrufer wahrend Verteilerdienste z.B. eingehende
Faxnachrichten an ein oder mehrere E-Mailadressen weiterleiten (vgl. Ganswind
et. al. 2002, S. 5-6).

Hinsichtlich der Kundensegmentierung kénnen im Bereich
Telekommunikationsdienste drei verschiedene  Anwendungsfélle von
Geschaftskunden ausgemacht werden. Meist bendétigen kleine und mittlere
Unternehmen  beziehungsorientierte  Standardlosungen mit  zum  Tell
branchenspezifischen Ldsungsvarianten. Grof3e Unternehmen  hingegen
bendtigen haufig eine technisch aufwendige individuelle Dienstegestaltung, die in
enger Abstimmung mit dem Kunden erfolgt. Dieses kann als
beratungskompetenzgetriebenes Kundenintegrationsgeschéaft beschrieben werden
(vgl. Gerpott 2001, S. 43f). Integrationsgeschafte zeichnen sich dadurch aus, dass
fur einzelne Kunden Vermarktungsprogramme entwickelt werden, durch die eine
lange Geschéaftsbeziehung mit dem Kunden aufgebaut wird. Die Leistungen

werden speziell fur den Kunden entwickelt. Der Kunde ist in seinen Kaufprozessen
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langerfristig an diese Losung gebunden. Dementsprechend besteht hierbei eine
geringere Substitutionsgefahr (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 218). Das dritte
Kundensegment bilden Unternehmen, die Telekommunikationsdienste einkaufen,
um sie entweder mit eigener Technik zu veredeln und weiterzuverkaufen oder sie
als GroRhandler bzw. Einzelhandler an Kunden unveredelt weiterzuverkaufen (vgl.
Gerpott 2001, S. 43f).

Der Absatz von Dienstleistungen in Form von Tarifen und Servicevertragen
innerhalb  der  Telekommunikationsbranche bedingt das  klassische
Dienstleistungsdilemma (vgl. Binder 2003, S. 69). Im Gegensatz zu Produkten
werden Dienstleistungen nicht so stark wahrgenommen (vgl. Zahn/Barth 2001, S.
19). Dies fuhrt dazu, dass die Kundenbetreuung intensiviert werden muss und ein
Controlling hinsichtlich der Qualitat fir Dienstleister notwendig wird (vgl. Binder
2003, S. 69; Meffert/Bruhn 2006, S. 287).

Besonderheiten im Dienstleistungssektor gestalten eine Steuerungsfunktion oft
schwieriger als in produzierenden Unternehmen. Besonders der externe Faktor,
der bei der Leistungserstellung notig ist, ist schwer kalkulierbar (vgl. Bruhn/Stauss
2006, S. 5). Folgende Aspekte bedurfen aufgrund dessen einer besonderen

Betrachtung:

e Die dauerhafte Leistungsfahigkeit des Anbieters ist aufgrund der
mangelnden Lagerféahigkeit notwendig. Diese Leistungsfahigkeit muss an
die Kapazitat flexibel anpassbar sein. Die schwankende Nachfrage kann
bedingt hohe Fixkosten nach sich ziehen und erschwert den effizienten

Personaleinsatz.

e Automatisierung ist aufgrund des externen Faktors nur bedingt mdglich.
Auch kénnen bestimmte Dienstleistungen nur bedingt standardisiert

werden. Aufgrund der Kundennahe bedarf es sozialer Kompetenz.

e Die Immaterialitait des Leistungsergebnisses zieht eine geringe
Transparenz  hinsichtlich  des  Leistungsvergleichs  sowie  der
Leistungsbeurteilung nach sich (vgl. Bruhn/Stauss 2006, S. 5-6;
Meffert/Bruhn 2006 S. 63-69).



2.1.2 Regulierung des Telekommunikationsmarktes

Wie beispielspeise in Deutschland ab 1996 wird eine sukzessive Deregulierung
des Telekommunikationsmarktes vorgenommen. Diese regulatorischen
Anderungen beziehen sich in diesem Beispiel auf Unternehmen mit einer
marktbeherrschenden Stellung (vgl. Gerpott 2001, S. 51-52). Diese Regulierungen
wurden beschlossen, um den Wettbewerb zu férdern (vgl. Gerpott 2001, S. 51,
Neuhaus 2008, S. 65-86). In  Osterreich  wurde 2003 das
Telekommunikationsgesetz Uberarbeitet. Wie am oben genannten Beispiel
Deutschland gelten auch in Osterreich Regulierungen beziiglich Unternehmen mit
marktbeherrschender Stellung (vgl. Bundeskanzleramt Osterreich 2003).

Die Telekommunikationsbranche unterliegt zudem weiteren Regulierungen, die
bestehen, um den Endkunden am Markt zu schitzen (vgl. Gerpott 2001, S. 51).
Wie der Artikel 21 der Richtlinie 2011/83/EU des Europaischen Parlaments und
des Rates vom 25. Oktober 2011 zeigt, gibt es auch Regulierungen auf
europaischer Ebene, die in den Mitgliedstaaten tibernommen werden muissen. Im
besagten Artikel wird beispielsweise untersagt, dass Verbraucher, die mit einem
Unternehmen bereits einen Vertrag geschlossen haben, bei einer telefonischen
Kontaktaufnahme keine weiteren Kosten als den Grundtarif zu tragen haben (vgl.
Europaisches Parlament/Rat der Europaischen Union 2011, S. 18). Daruber
hinaus gibt es eigens eingerichtete Regulierungsbehdrden in 67 Staaten weltweit.
Bundesnetzagentur in Deutschland, Rundfunk und Telekom Regulierungs GmbH
in Osterreich und das Bundesamt fir Kommunikation in der Schweiz sind

Beispiele hierfur (vgl. Rundfunk und Telekom Regulierungs GmbH 0.J.).

2.1.3 Zukunftsperspektive & Substitute des Telekommunikationsmarktes

Das Umsatzvolumen im Bereich Telekommunikation, besonders hinsichtlich
Telekommunikations-Diensteanbieter, ist rucklaufig. Ein Merkmal dafir ist die
Verlagerung von Kundenkontakten in das Internet (vgl. VATM 2016, S. 32; Picot
2007, S. 14f). Durch den zunehmenden Fortschritt verschmelzen zunehmend
Telefonie- und Datendienste. Durch den Einsatz von Multiservice-Switches
kénnen bestehende Telefon- sowie Computernetze in einem
Geratzusammengefuhrt und folgend Uber ein Netzwerk transportiert werden. Die
Konvergenz von Telekommunikations- und Datennetzen ermdglichen

beispielsweise Voice over Internet Protocol (VolP). Dies beschreibt eine
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Sprachubertragung mittels Internet Protocol und verbindet Internet und
Telekommunikation miteinander (vgl. Bonnekoh 2007, S. 1).

Besonders durch die Nutzung IP-basierter Anwendungen nahm die Anzahl sowie
Vielfalt von Kommunikations- und Interaktionsdiensten tUber das Internet zu. Vor
der Nutzung dieser Anwendungen mussten diese jedoch installiert werden, was
besonders die Nutzung im Business-Bereich aufgrund des Mehraufwands fur
Administratoren bezuglich Installation und Wartung einschrankte. Besonders
hervorzuheben ist deshalb Web-RTC (Web Real-Time Communication), das durch
den Einsatz von Webtechnologien mdglich gemacht wird. Hervorzuheben ist
hierbei das Zusammenwirken von Web-RTC mit XML (eXtensible Markup
Language ab Version 5) als Beschreibungs- und Darstellungssprache sowie SIP
(Session Initialisation Protocol) als modernstes Steuer- und
Signalisierungsprotokoll fur mobile, multimediale Kommunikationsdienste. Somit
sind sowohl Sprach- wie auch Videotelefonie Uber Internetbrowser maoglich
(Fischer/Sailer 2016, S. 23f). Anrufe, die Uber SIP geleitet werden, kénnen Uber
SIP-Vermittlungen per SIP-Trunk ins bestehende Festnetz geroutet sowie
terminiert werden (vgl. Trick/MWWeber 2015, S. 232).

2.1.4 Zusammenfassung Branchenspezifika von

Telekommunikationsdiensteanbietern

Abschliel3end werden die Branchenspezifika, die in der

Telekommunikationsbranche gegeben sind, stichwortartig zusammengefasst:
e Telekommunikationsmarkt als Dienstleistungsmarkt
e Besonderheiten bei Billing- und Fakturierungsprozessen

e Steuerung entlang der Wertschopfungskette erhoht das Ergebnis (vgl.
Binder 2003, S. 68f)

e Starke Regulierung hinsichtlich des Verbraucherschutzes (vgl. Gerpott
2001, S. 53)

¢ Individuelle Lésungen wie auch Standarddienstleistungen (vgl. Gerpott
2001, S. 43-53)

¢ Internetdienstleistungen als Substitute fir Telekommunikation (vgl. VATM
2016, S. 32)
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2.2 Vertriebscontrolling

2.2.1 Definition und Funktion von Vertriebscontrolling

Die Vorstellungen dariber, was unter ,Vertrieb® zu verstehen ist, sind weit
verzweigt. Die Erklarung liegt in unterschiedlichen Absatzkanadlen, Markten,
Marktpositionen, Produkten und Dienstleistungen bis hin zur persénlichen
Erfahrung. Ahnlich prazise lasst sich die Definition von ,Controlling” in Worte
fassen. Sobald diese zwei Begrifflichkeiten zu Vertriebscontrolling vereint werden,
fallen die Erlauterungen unterschiedlich aus (vlg. Diezel 2013, S. 3).

Folgend werden Definitionen von Vertriebscontrolling bzw. Vertriebssteuerung von

namhaften Autoren angefihrt:

Laut Kesten, Luhn und Schmidt hilft das Vertriebscontrolling durch Mitwirkung bei
der strategischen Analyse sowie bei durch Kalkulation von strukturgestaltenden
MalRnahmen sowie Effizienzfragen. Das Vertriebscontrolling umfasst das ,House
of Controlling“, das als umfangreiches Instrumentarium in Abhangigkeit zur
obersten Unternehmenszielsetzung konzipiert wird (vgl. Kesten/Lihn/Schmidt
2013, S. 27).

Winkelmann bezeichnet das Vertriebscontrolling als Unterstiitzung des Vertriebs
bei der Gratwanderung zwischen Kosten- und Kundenorientierung. Die durch
Zahlen dargestellte Transparenz im Vertrieb ermdglicht es, Effizienzlicken zu
schlieBen. Als Synonym fuhrt Winkelmann Sales Intelligence als Teilbereich der
Business Intelligence und Analyse und Optimierung der Vertriebsleistung heran
(vgl. Winkelmann 2012, S. 657f).

Jensen  versteht unter Vertriebssteuerung die  Beeinflussung  von
Ressourceneinsatz, Mengenzuteilung und Preissetzung im Vertrieb entlang der
geschaftspolitischen Vorgaben. Ebenso sollte Vertriebssteuerung die Akquise
neuer Kunden sowie das Zuriickholen verlorener Kunden nicht aul3er Acht lassen
(vgl. Jensen 2013, S. 13-21).

Dietzel beschreibt, dass das Vertriebscontrolling sowohl Akquisitionsprozesse und
den Einsatz der dafir notwendigen Ressourcen hinsichtlich entsprechender
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Zielvorgaben beobachtet, analysiert, plant, steuert und kontrolliert (vgl. Dietzel
2013, S. 12).

Nach Gleil3ner und Jahn sowie Recht und Holm beschreibt die Vertriebssteuerung
einen systematischen Ansatz, der sowohl die Erfolgswahrscheinlichkeit, als auch
den erwarteten Ertrags- sowie Wertzuwachs, der sich aus der Akquise eines
potenziellen Kunden ergeben wirde, bericksichtigt. Somit dient die
Vertriebssteuerung der effizienten Nutzung von limitierten Ressourcen im Vertrieb
(vgl. Recht/Holm 2005, S. 137; Gleil3ner/Jahn 2005, S. 147).

Duderstadt bezeichnet Vertriebssteuerung als strukturierten
informationsbearbeitenden Prozess zur Durchsetzung, Kontrolle sowie Sicherung
von definierten Zielen im Bereich der betrieblichen Leistungsverwertung. Der
Fokus liegt hierbei auf der zielorientierten Lenkung von Prozessen zur Erreichung

gesetzter Vertriebsplane und -ziele (vgl. Duderstadt 2006, S. 7).

Kihnapfel sieht Vertriebscontrolling als Funktion an der Schnittstelle zwischen
Verkauf, Vertriebsfihrung und Controlling hinsichtlich der Planung, Steuerung,
Koordination und Kontrolle aller vertrieblichen Prozesse und Institutionen (vgl.
Kiahnapfel 2013, S. 21).

Reichmann sieht das Vertriebscontrolling als Teilbereich des
Unternehmenscontrollings (vgl. Reichmann 2006, S. 526). Kuhnapfel zeigt bei der
Konstellation Vertriebscontrolling als zentrales Controlling auf, dass hierbei der
Fokus in der Praxis vermehrt auf der Kontroll- anstatt der Unterstiitzungsfunktion
liegt. Somit besteht die Mdoglichkeit, dass das Vertriebscontrolling auf eine
auftragsabarbeitende Stelle reduziert wird, anstatt den vollen Funktionsumfang
auszunutzen (vgl. Kihnapfel 2013, S. 21).

Bornmann et al. beschreiben in ,Kundenorientiertes Vertriebscontrolling®,
herausgegeben vom Internationalen Controller Verein, die Fokussierung des
Vertriebscontrollings auf die Erlds- und Vertriebskostentransparenz, den
Vertriebsprozess, den Einsatz der  Vertriebsressourcen und das

Kundenmanagement (vgl. Bornmann et al. 2012, S. 5).
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In der vorliegenden Arbeit werden die Begrifflichkeiten Vertriebscontrolling (VC)
und Vertriebssteuerung als Synonym genutzt.

2.2.2 Arten des Vertriebscontrollings

Vertriebscontrolling Iasst sich in die Teilbereiche strategisches sowie operatives
Vertriebscontrolling gliedern (vgl. Kesten/Luhn/Schmidt 2013, S. 27; Pufahl 2012,
S. 22).

Strategisches Vertriebscontrolling hat die langfristige Existenzsicherung zum Ziel.
Diese soll durch kinftige Erfolgspotentiale geschaffen sowie erhalten werden (vgl.
Pufahl 2012, S. 121). Das strategische Vertriebscontrolling betrifft neben
Effektivitatsfragen ebenso die Vertriebsstrategie sowie die Gestaltung der
einzelnen Vertriebsprozesse in den jeweiligen Markten (vgl. Kesten/Lihn/Schmidt
2013, S. 27). Somit beinhaltet die Vertriebsstrategie, in welchen
Kundensegmenten, Markten, Vertriebskanalen, Mengen beziehungsweise mit
welchen Produkten, Ressourcen, Erldsstrukturen, Ergebnisbeitragen und Risiken
welche Ziele erreicht werden sollen (vgl. Bornmann et al. 2012, S. 6).

Hinsichtlich der kurz- und mittelfristigen Sicherstellung der Vertriebsexistenz agiert
das operative Vertriebscontrolling. Es verfolgt die Ziele des Erfolgs, der
Rentabilitat und der Liquiditat (vgl. Pufahl 2012, S. 121). Das operative
Vertriebscontrolling betrifft zudem Effizienzfragen. Eine permanente Verbesserung
der operativen Performance im Rahmen der bedingten Firmenstruktur wird hierbei
angestrebt. Dies umfasst die Planung der operativen Umsatzerldse und Kosten,
die  Durchfihrung von  Abweichungsanalysen, das Erarbeiten von
Handlungsoptionen sowie von Optimierungsvorschlagen (val.
Kesten/Luhn/Schmidt 2013, S. 27). Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf den
Analyseobjekten. Diese sind die Vertriebseinheit, die Produkteinheit bzw.
Produktlinie, die Kunden bzw. Kundengruppe, die Mitarbeiter bzw.
Mitarbeitergruppe sowie dem Vertriebsweg (vgl. Pufahl 2012, S. 122).

2.2.3 Funktionen des Vertriebscontrollings

Das Vertriebscontrolling umfasst die Dimensionen Planung, Steuerung,
Koordination sowie Kontrolle jedweder vertrieblichen Prozesse (vgl. Kiuhnapfel
2013, S. 21; Dietzel 2013, S. 185f; Bornmann et al 2012, S. 5). Die folgende
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Abbildung 4 illustriert den Regelkreis des Controllings. AnschlieBend werden die
einzelnen Aufgaben der Vertriebssteuerung, die darin aufgezeigt werden, naher

erlautert.

Planung

Information

Steuerung Kontrolle

Abbildung 4: Regelkreis des Controllings (in Anlehnung an Liessmann 1990, S. 311,
Hofbauer/Bergmann 2012, S. 40; Vollmuth 2002, S. 8; Buchholz S. 45)

Koordinationsfunktion

Im Rahmen des Controllings ist die Koordinationsfunktion ubergreifend,
umfassend und konsolidierend. Im Regelkreis des Controllings vollzieht sie sich in
Form von Abstimmungsprozessen (vgl. Hachmeister 2004, S. 272). Die
Koordinationsfunktion bedeutet Abstimmung zwischen den Koordinationsobjekten.
Es konnen hierbei zwei Bereiche unterschieden werden. Der erste Bereich ist die
Koordination zwischen den verschiedenen Hilfsfunktionen. Im Wesentlichen geht
es hierbei um die Abstimmung Planung, Steuerung und Kontrolle. Der zweite
Bereich ist die Koordination innerhalb einer Hilfsfunktion. Dies beschreibt
beispielsweise die Angleichung von Planzielen, Teilplanen oder Kontrollen (vgl.
Buchholz 2013, S. 18f). Die Anforderungen der zeitgerechten Vertriebsarbeit
bendtigen einen erheblichen Koordinationsbedarf. Der Koordinationsfunktion
kommt demnach im Rahmen des modernen Vertriebsmanagements eine
besondere Bedeutung zu (vgl. Binckebanck/Holter/Tiffert 2013, S. 130).

Informationsfunktion

Die systematische Informationserfassung in einem Vertriebsinformationssystem ist

fur ein strategisches beziehungsweise operatives Vertriebscontrolling unabdinglich
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(vgl. Pufahl 2012 S. 7; Hoppen 1999, S. 107f). Das Vertriebsinformationssystem
ist das Herzstick des Controllings. Es beinhaltet sowohl die Aufnahme wie auch
die Verarbeitung sowie Weitergabe bis hin zur Aufarbeitung von Informationen
(vgl. Buchholz 2013, S. 28). Eine Informationsbedarfsanalyse stellt die Basis der
Informationsplanung dar. Sie setzt sich aus den drei nachfolgend genannten

Elementen zusammen (vgl. Horvath/Gleich/Seiter 2015, S. 187):
¢ Quellenplan: Bestimmt die Herkunft der bendtigten Informationen

e Speicherungsplan: Bestimmt in welcher Art und Weise die Informationen im

Vertriebsinformationssystem hinterlegt werden

e Bereitstellungsplan: Behandelt die Themenfelder ,Substitution von
Zusatzinformationen durch Wissenserweiterung®, S2Arten der
Informationsweitergabe“, ,Verbesserung des Informationsverhaltens®,
L2Ausgestaltung der Informationsausgabe“ und nahere Angaben zur
Periodizitat der Informationsbereitstellung

Es ist festzuhalten, dass das Performance Management, das sich damit
beschaftigt, was mit den Daten geschieht, von dem wesentlichen Baustein
Performance Measurement abhéngt. Dieses stellt die Daten in einem
entsprechenden Informationssystem zur weiteren Verwendung bereit (vgl. Sandt
2005, S. 430). Das \Vertriebsinformationssystem  stellt somit die
Informationsversorgung  hinsichtlich ~ der  entscheidungsrelevanten  bzw.
adressatengerecht aufbereiteten Information fir die Steuerung des Vertriebs
sicher. Dies umfasst detaillierte Informationen nach Segmenten wie Kunden,
Produkten, Vertriebskanéalen, Verkaufsregionen bzw. Vertriebsmitarbeiter und
Vertriebsmitarbeiterinnen. Besondere Wichtigkeit wird in diesem Zusammenhang
der Beitrag von Kennzahlsystemen beigemessen. Diese Controlling-Informationen
stellen eine unverzichtbare Entscheidungsgrundlage fur das Management dar (vgl.
Weber/Linnelicke/Krigerke 2009, S. 14f). In Folge dessen tritt das Management
in der Rolle des Informationsempfangers als Kunde des Controllings auf, der
folgende Anforderungen an die Informationsfunktion stellt (vgl. Buchholz 2013, S.
30f):

1. RegelmaRige Informationen auf hoher Aggregationsebene

2. Priorisierung der Informationen

3. Entscheidungsunterstitzung und MalRnamenorientierung

4.

Ursache-Wirkungszusammenhange erkennen und beurteilen
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5. Informationstransparenz
Um dies zu gewahrleisten, stellt das Controlling folgende Anforderungen an das
VIS (vgl. Waniczek 2002, S. 40f):
1. Integrierte Vorsysteme (Das VIS muss relevante Daten beinhalten, die
vorselektiert sein sollen.)
2. Mehr Datensicherheit und weniger Kontrolle (Daten im System missen
einer systeminternen Plausibilitdtsprifung unterzogen werden.)
3. Automatisierung des Berichtserstellungsprozesses
4. Erhdhung der wertschopfenden Tatigkeiten (Fokus auf interne
Serviceleistung lenken)
Hierbei kdénnen folgende drei Spannungsfelder der Informationsversorgungslage
beobachten werden, die es zu beachten gilt (vgl. Buchholz 2013, S. 31f; Gladen
2011, S. 2-4):
¢ Informationsangebot des Controllers
¢ Informationsbedarf des Managements
¢ Informationsbedarf aus objektiv notwendigen Gegebenheiten
Je mehr Uberschneidungsflache diese Spannungsfelder aufweisen, desto besser
wird die Informationsfunktion des Controllings ausgefuhrt (vgl. Gladen 2011, S. 4).
Neben der Erhebung der Informationen missen diese auch hinsichtlich ihrer
Nutzlichkeit bewertet werden. Diese Nutzlichkeit gibt den Informationswert der
einzelnen Informationen wieder. Ein Beispiel hierfir ist die Wirtschaftlichkeit der
Informationsbeschaffung (vgl. Horvath/Gleich/Seiter 2015, S. 187).

Planungsfunktion

Planung kann als geistige Vorwegnahme von Handlungen beschrieben werden,
die unter Unsicherheit bei vollkommener Information geschieht. Sie beruht auf der
Voraussicht Uber die zukinftige Erflllung von Gegebenheiten (vgl. Staehle 1987,
S. 505). Auf das Unternehmensumfeld reduziert, kann sie als systematisches
sowie zukunftsbezogenes Denken und Festlegen von Zielen, Mal3nahmen, Mitteln
und Wegen der kinftigen Zielerreichung definiert werden (vgl. Barth/Barth 2008,
S. 75).

Das Vertriebscontrolling hat somit auch eine aufklarende Funktion inne.
Grundlegend ist die unsichere beziehungsweise ungewisse Zukunft innerhalb

gegebener Grenzen und mit entsprechender Abweichung zu erschlieBen. Je

17



besser dies gelingt, desto genauer kénnen weitere Schritte geplant werden (vgl.
Dietzel 2013, S15). Eine sorgféaltige Planung ermdglicht die Durchfiihrung von
Vertriebsaktivitaten. Sie ist ebenso elementar fur eine effektive und effiziente
Steuerung dieser. Im Rahmen der Planung werden Ziele fir den Vertrieb
festgelegt, die jedoch sowohl mit der Unternehmensleitung als auch den
Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen vereinbart werden (vgl.
Hofbauer/Hellwig 2012, S. 353f). Die Planungsfunktion unterscheidet sich
hinsichtlich der Zuordnung zum strategischen beziehungsweise operativen
Vertriebscontrolling (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 354; Winkelmann 2012, S.
665). Die strategische Vertriebsplanung beschaftigt sich mit einem langfristigen
Horizont. Die operative Planung hingegen ist kurz- (bis 1 Jahr) und mittelfristig
(maximal 2-3 Jahre) ausgerichtet. Hierbei werden operative Vorgéange geplant, um
die Ziele der strategischen Planung zu erfillen (vgl. Winkelmann 2012, S. 665-
671).

Kontrollfunktion

Der Sinn einer Planung von Vertriebszielen bzw. -aktivitaten ist dann gegeben,
wenn die Zielerreichung in wiederholenden Zeitabstanden geprift wird. Hierbei
konnen sowohl Planungs- sowie Realisierungsfehler erkannt und mit
entsprechenden Gegenmaflinahmen in die gewlnschte Richtung gesteuert
werden. Ziele der operativen Planung mussen in entsprechend kurzen Abstanden
kontrolliert werden (vgl. Vollimuth 2002, S. 78).

Im Vertriebscontrolling ist die Fahigkeit, die zu beurteilenden Prozesse zeitnah,
unverfalscht und objektiv beobachten zu kénnen, unersetzlich. Hierfir ist jedoch
die reine Messung der Erfolge des Vertriebs nicht ausreichend. Jene erreichten
Erfolge beschreiben einzig die Effektivitdt des Vertriebs. Um dessen Effizienz zu
beleuchten, mussen laufende Prozesse herangezogen werden. Um dies
durchfihren zu koénnen, missen Prozesse transparent gestaltet sowie der
Mitteleinsatz messbar sein. Fur die Gewahrleistung der Transparenz wird ein
detailliertes Dokumentationswesen benétigt. Ebenso muss dieses von den
Mitarbeitern gepflegt werden (vgl. Dietzel 2013, S. 13-16). Durch die konkrete
Anwendung von Kennzahlen erfolgt hierbei die Wahrnehmung der Kontrollfunktion
(vgl. Buchholz 2013, S. 26; Kuhnapfel 2013, S. 73). Kennzahlen unterstiitzen
somit die Kontrollfunktion durch den Einsatz bei Vorjahresvergleichen, Soll-Ist-

Abweichungen, Benchmarking, Wettbewerbsvergleich bis hin zu Forecasts (vgl.
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Winkelmann 2013, S. 122; Gladen 2011, S. 31). Um die Zielerreichung der
Planungsvorgaben zu messen, wird ein Kennzahlensystem erstellt, das in kurzen

Perioden zu vergleichen ist (vgl. Winkelmann 2012, S. 666).

Steuerungsfunktion

Die Steuerungsfunktion kann als die Funktion beschrieben werden, die aufgrund
ihrer Komplexitdt am schwierigsten zu verstehen ist. Als letzte Funktion entlang
des Regelkreises fallt es in ihr Kernaufgabengebiet Verbesserungspotenziale im
Unternehmen aufzudecken und zu nutzen. Zudem féllt der optimale, koordinierte
und schonende Umgang mit den knappen sowie werthaltigen Ressourcen eines
Unternehmens in den Bereich der Steuerungsfunktion (vlg. Buchholz 2013, S. 33-
36).

Somit beschreibt der Vorgang des Steuerns die Beeinflussung des Verhaltens
eines Systems und der darin befindlichen Objekte (vgl. Dietzel 2013, S. 15). Dem
Realisationsrisiko, das aus der Planungsfunktion hervorgeht, kann durch die
Steuerungsfunktion entgegengewirkt werden (vgl. Dietzel 2013, S. 16; Friedl 2003,
S. 256). Sie ist ebenso die abschlieBende Funktion des Controllings und wirkt im
Regelkreis als Bindeglied zwischen den anderen Hilfsfunktionen (vgl. Buchholz
2013, S. 34). Kennzahlensysteme sind das Ruckgrat der Steuerung (vgl.
Schaffer/Weber 2015, S. 53; Kuhnapfel 2013, S. 52). Die verwendeten
Kennzahlen unterstitzen die Steuerung jedoch erst dann, wenn sie bei den
Fuhrungskraften das korrekte Verhalten auslosen (vgl. Schaffer/Weber 2015, S.
53-55).

Es kann abschlieBend zusammengefasst werden,

e dass das Vertriebscontrolling fur die Vertriebs- und Unternehmensfiihrung
eine Informations- und Unterstitzungsfunktion einnimmt (vgl. Kiahnapfel
2013, S. 21),

e Funktionen des Vertriebscontrollings sowohl strategische als auch
operative Bereiche abdecken, die jeweils auf unterschiedliche Zeitraume
abzielen (vgl. Winkelmann 2012, S. 665-671; Dietzel 2013, S. 16) und

e dass das Vertriebscontroling sich sowohl Effizienz- wie auch

Effektivitatsfragen hinsichtlich des Vertriebs widmet (vgl. Winkelmann 2012,
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S. 657f; Kesten/Luhn/Schmidt 2013, S. 27; Recht/Holm 2005, S. 137;
GleiRner/Jahn 2005, S. 147; Hofbauer/Hellwig 2012, S. 353f).

2.2.4 Einordnung in die Vertriebsorganisation

Vertriebscontrolling sollte der Vertriebsleitung dabei helfen, den Kunden zu
entschliisseln. Je nach Branchenzugehorigkeit kénnen hierbei verschiedene
Anspruche festgestellt werden (vgl. Pufahl S. 35). Zudem unterstitzt das
Vertriebscontrolling die Vertriebsleitung dabei, sich den ndétigen Effizienz- und
Effektivitatsfragen zu stellen (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 353f). Ebenso
begriindet die richtige Vertriebssteuerung die nétige Motivation von
Vertriebsmitarbeitern und  Vertriebsmitarbeiterinnen.  Sinnvolle, mit der
Vertriebsleitung vereinbarte Ziele kdnnen als erreichbare Herausforderung und
nicht weiter als starre, unerreichbare Vorgabe gesehen werden. Hieran sollte
ebenfalls ein entsprechendes Vergutungssystem als Leistungsanreiz geknipft
sein (vgl. Witt 2008, S. 74f). Dass jedoch der Vertrieb erfolgreich gesteuert werden
kann, bedarf es eines zielgerichteten Vertriebs-Informationssystems (vgl.
Duderstadt 2006, S. 9). In der Praxis ist oftmals zu beobachten, dass
Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen sich durch die Implementierung
des Vertriebscontrollings kontrolliert fuhlen (vgl. Ossadnik/van Lengerich/Barklage
2010, S. 22). Das Vertriebscontrolling versteht sich in diesem Zusammenhang
jedoch nicht als Kontrolle der Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen.
Es erflullt ausschlie@lich die zuvor definierten Funktionen Koordination,

Information, Planung, Kontrolle und Steuerung (vgl. Dietzel 2013, S. 51).

2.3 Instrumente des Vertriebscontrollings

Um die Informations-, Planungs- und Kontrollfunktion innerhalb des
Vertriebscontrollings ausfihren zu kdnnen, wird auf ein breites Sortiment von
Analyseinstrumenten zurtickgegriffen (vgl. Homburg 2017, S. 1214). Bei diesen
Instrumenten des Vertriebscontrollings kann zwischen den strategischen und
operativen Werkzeugen unterschieden werden. Wahrend strategische Instrumente
jenseits des Zeithorizonts ihre Wirkung entfalten, verlieren operative dort ihre
Wirkung (vgl. Gadatsch/Mayer 2010, S. 12). Das strategische Vertriebscontrolling
stellt somit Instrumente bereit, die sowohl die Steuerung von Marketing wie auch

Vertriebsaktivitaten ermdglichen (vgl. Duderstadt 2006, S. 61). Diese Instrumente
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sind beispielsweise die Portfolio-Analyse, GAP-Analyse, Szenario-Analyse,
SWOT-Analyse, Konkurrenzanalyse, Potenzialanalyse etc. (vgl. Pufahl 2012, S.
24; Buchholz 2013, S. 67; Huttner/Heuer 2004, S. 214; Bornmann et al. 2012, S.
7).

Abbildung 5 zeigt auf wie Kesten und Liuhn ausgewahlte Controlling-Instrumente
dem strategischen beziehungsweise operativen Vertriebscontrolling zuordnen.
Ebenso wird hierbei aufgezeigt, dass es Instrumente gibt, die beide Bereiche
abdecken (vgl. Kesten/Lihn 2012, S. 647).

Balanced Scorecard

Finanzielle Kennzahlensysteme

Kundenportfolio Prozess-/Cost-Benchmarking
SWOT-Analyse Kostenstruktur-/Umsatzanalyse
Customer Lifetime Value VETLIESROSEEN NG
Erfolgsrechnung
strategisch — operativ

Abbildung 5: Ausgewdhlte Controlling Instrumente des strategischen und operativen Vertriebs (in
Anlehnung an Kesten/Lihn 2012, S. 647)

2.3.1 Strategisches Vertriebscontrolling mit Kundenfokus

Strategische Analysen hinsichtlich der zu verkaufenden Produkte nahmen bislang
einen starken Platz im strategischen Vertriebscontrolling ein (vgl. Bornmann et al.
2012, S. 7; Weber/Lissautzki 2005, S. 293). Besonders hinsichtlich des Vertriebs
von Dienstleistungen gewinnt jedoch das Kundenmanagement zunehmend an
Bedeutung (vgl. Weber/Lissautzki 2006, S. 305; Kaplan/Norton 2003, S. 134,
Gunther/Helm 2006, S. 11). Ein besonderes Merkmal liegt hierbei auf den 4
Bereichen  Kundenorientierung, = Kundenzufriedenheit, = Kundenwert  und
Kundenbindung (vgl. Gunther/Helm 2006 S. 11). Um im Vertrieb erfolgreich zu
sein, muss die Vertriebseinheit auf profitable Kunden ausgerichtet sein (vgl.
Kesten/Luhn 2012, S. 649; Bornmann et al. 2012, S. 7).

In der Praxis konnte vielfach beobachtet werden, dass auf die zweidimensionale
ABC-Analyse zurlickgegriffen wurde (vgl. Kesten/Lihn 2012, S. 649). Hierbei
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werden Kunden anhand des Umsatzes oder Deckungsbeitrags in A-, B- oder C-
Kunden eingeteilt (vgl. Homburg 2017, S. 1214-1216; Kuhnapfel 2013, S. 253-
256; Buchholz 2013, S. 144-148; Pufahl 2012, S. 206f). Diese Steuerungsgrof3en
sind jedoch nur bedingt geeignet (vgl. Homburg 2017, S. 1216; Bornmann et al.
2012, S. 8; Kesten/Lihn 2012, S. 649; Pufahl 2012, S. 38). Wie aus
Untersuchungen hervorgeht, bringen vermehrt umsatzstarke Kunden durch
Ubermaligen, nicht verrechneten Serviceaufwand Verluste. Ebenso ist zu
beobachten, dass sich umsatzstarke Kunden vermehrt bei Preisverhandlungen
durchsetzen (vgl. Bornmann et al. 2012, S. 8). Zudem tritt das laut Detroy, Behle
und vom Hofe betitelte ,A-Kunden-Syndrom® auf. Es beschreibt, dass sich
Verkaufer auf vermeintlich profitable A-Kunden konzentrieren, wobei B-Kunden
vernachlassigt werden. Im gleichen Augenblick wird Cross- und Upselling, das den
wichtigsten Baustein zur effizienten Rentabilitdtssteigerung bei Stammkunden
darstellt, nicht angewandt (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 691, Biesel 2013,
S.71).

Mehrdimensionale Ansatze hingegen umgehen den Mangel an Transparenz durch
die Betrachtung von nur zwei Dimensionen der ABC-Analyse. Diese lassen sich
zur Analyse und Gestaltung der Kundenstruktur einsetzen (vgl. Kesten/Luhn 2012,
S. 649). Kundenpotentiale kénnen zudem uber die Kennzahl Kundenwert
abgebildet werden. Dies gibt Aufschluss dariiber, welche Kundenbeziehungen es
wert sind, ausgebaut zu werden (vgl. Reinartz/Kumar 2002, S. 63). In der
praktischen Umsetzung konnten sich hierbei Scoring-Modelle beweisen, die den
Kundenwert, bestehend aus monetaren sowie nicht-monetaren Einflussgroien,
operationalisieren und auf mehreren Dimensionen beleuchten. Das
Kundenscoring kann Uber zwei unterschiedliche Wege berechnet werden. Diese
gliedern sich in die Berechnung im operativen beziehungsweise analytischen
System (vgl. Pufahl 2012, S. 42).

Als Best Practice Systeme zeigt Pufahl die analytischen Systeme auf. Abbildung 6
zeigt eine Dbeispielhafte Darstellung eines Kundenscorings anhand der
analytischen Berechnung Uber die Konsolidierung von Daten aus mehreren
Quellen. Als Datenquellen hierfir kann bestehende Software fungieren.
Anzumerken ist hierbei, dass solche Berechnungen nach Kundengruppen
gegliedert werden missen, da nicht von allen Kundengruppen dieselbe
Datenbasis vorliegt. So hat ein Unternehmen unterschiedliche Kenntnis von

Interessenten, Kunden und ehemaligen Kunden (vgl. Pufahl 2012, S. 43f).

22



Wertgewichtung Einzel- Dimensionenwert /
(Dimension / Kriterium) bewertung Einzelwert

Dimension ,Wert“ (0,7)

Deckungsbeitrag
Umsatz

Menge
Zahlungsverhalten
Schadensquote

Dimension ,Potenzial (0,3)

gew. Cross-/Up-
Selling-Potenzial

Verhéltnis zum
Kunden

Errechneter Kundenwert (Gesamt-Score)

Abbildung 6: Beispielhaftes Scoring eines Kundenwerts (in Anlehnung an Pufahl 2012, S. 43)

Zudem kann eine Darstellung innerhalb eines Kundenportfolios zum Einsatz
kommen. Hierbei wird der Kunde in einer Matrix anhand ermittelter Werte
zugeordnet (vgl. Pufahl 2012, S. 43f).

Je nach Autor werden Matrix sowie die Achsen etwas unterschiedlich dargestellt
und bezeichnet. Pufahl skizziert eine Vier-Felder-Matrix und beschreibt die Achsen
als Wert in der horizontalen bzw. Potenzial in der vertikalen Ebene (vgl. Pufahl
2012; S. 44). Homburg illustriert auch eine Vier-Felder-Matrix. Bei der Beschriftung
der Achsen hingegen spricht er von der Anbieterposition in der horizontalen und
Kundenattraktivitat in der vertikalen Ebene (vgl. Homburg 2017, S. 1217).

Kesten und Luhn greifen auf eine Neun-Felder-Matrix zuriick. Sie beschreiben die
Achsen ahnlich wie Homburg. Die horizontale Achse ist Kundenbeherrschung und
die vertikale Kundenattraktivitat benannt (vgl. Kesten/Lihn 2012, S. 648).
Bornmann et al. greifen auch auf eine Neun-Felder-Matrix zurtick, doch sie
beschreiben die Achsen als ,Wettbewerbsstarke beim Kunden® in der horizontalen
und ,Attraktivitdt des Kunden® in der vertikalen Ebene (vgl. Bornmann et al. 2012,
S. 11).

Um die Kunden im Kundenportfolio einzuordnen, missen die einzelnen Werte flr
die jeweiligen Achsen eruiert werden. Hierzu werden Subkriterien herangezogen
(vgl. Homburg 2017, S. 1218f; Pufahl 2012, S. 43; Kesten/Luhn 2012, S. 649;
Bornmann et al. 2012, S. 9). In Abbildung 7 wird folgend ein Kundenportfolio als
Beispiel illustriert.
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hoch

Potenzial

niedrig

niedrig Wert hoch

Abbildung 7: Darstellung eines Kundenportfolios (in Anlehnung an Pufahl 2012, S. 44)

Bei der Beobachtung des Kundenportfolios Uber einen langeren Zeitraum kénnen

Veranderungen innerhalb der Kundengruppen festgestellt werden. Hinsichtlich der

kundenwertorientierten Vertriebssteuerung agiert ein Unternehmen gegenuber

Kunden je nach Einordnung in einen der vier Quadranten anders (vgl. Pufahl

2012,

S. 43f). Folgende Normstrategien kdnnen in den einzelnen Feldern

angewendet werden (vgl. Homburg 2017, S. 1219; Pufahl 2012, S. 44):

In A-Kunden bzw. Star-Kunden, die eine hohes Potenzial sowie einen
hohen Wert aufzeigen, sollten Ressourcen investiert werden, um die

Position gegeniber dem Wettbewerb zu verteidigen bzw. zu verbessern.

Fur jene Kunden, die als B-Kunden eingestuft werden kénnen, auch
Ertragskunden genannt, gilt es, den Ressourceneinsatz soweit zu
begrenzen, dass die Geschéftsbeziehungen auf dem aktuellen Niveau

aufrecht gehalten werden kénnen.

C-Kunden beziehungsweise Fragezeichen — Kunden sollen selektiv
ausgebaut werden. So kénnen sie zu A-Kunden entwickelt werden. Sofern
eine expansionsorientierte Vorgehensweise abgelehnt wird, da diese
aufgrund des hohen Aufwands unprofitabel ist, sollte der Riickzug aus der
Geschaftsbeziehung angetreten werden.
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e Jene Kunden, die weder einen hohen Wert noch ein hohes Potential
aufweisen, werden D-Kunden oder Mitnahmekunden genannt. Fur diese gilt
es, die eingesetzten Mittel stark zu begrenzen bzw. die

Geschaftsbeziehungen zu diesen Kunden aufzulésen.

Innerhalb des Kundenportfolios kdnnen Berechnungen zum Customer Lifetime
Value integriert werden. Diese konnen der Ebene Kundenattraktivitat zugeordnet
werden (vgl. Kesten/Lihn, 2012 S. 649f). Der Customer Lifetime Value beschreibt
zudem den Kundenwert aus Anbietersicht (vgl. Pufahl 2012, S. 39-42). Zur
Berechnung des Customer Lifetime Values konnen mehrere Ansatze
herangezogen werden (vgl. Kesten/Lihn 2012, S. 650).

Sowohl Homburg als auch Pufahl beschreiben den Customer Lifetime Value als
monetare GroRe beziehungsweise als den Kapitalwert der Geschaftsbeziehung
mit dem Kunden. Mithilfe der folgenden Formel kann der Customer Lifetime Value
eines Kunden errechnet werden (vgl. Homburg 2017, S. 1229; Pufahl 2012, S.
42).

t=n
e — g ee—1 e, —a, en —

CLV = —_—= — _n_ m
L+ YraryTaror T T aron

Nahere Begriffserklarung zur oben dargestellten Formel (vgl. Homburg 2017, S.

1229; Pufahl 2012, S. 42):

et ... (erwartete) Einnahmen aus der Geschaftsbeziehung in Periode t

a ... (erwartete) Ausgaben aus der Geschaftsbeziehung in der Periode t

[ ... Kalkulationszinsfluss zur Abzinsung auf einen einheitlichen
Referenzzeitpunkt

t ... Periode (t=0,1,2,...,n)

n ... Dauer der Geschaftsbeziehung

Die grundlegende Uberlegung liegt darin, die andauernde Geschaftsbeziehung
zum Kunden als ein Investitionsobjekt zu betrachten (vgl. Homburg 2017, S.
1229). Neben der Kapitalwertansicht kann das Customer Lifetime Value Konzept

verallgemeinert und somit erweitert werden. So kodnnen beispielsweise das
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Referenzpotenzial, das Informationspotenzial, das Risiko der Kundenbeziehung
sowie auch stochastische und dynamische Elemente miteinflieRen (vgl. Homburg
2017, S. 1230; Kesten/Luhn 2012, S. 650). Zu beachten gilt, dass diese
Erweiterungen zuséatzliche Daten bendtigen, die in der Praxis nur unter
erheblichem Mehraufwand erhoben werden konnen. (vgl. Homburg 2017, S.
1230).

2.3.2 Operatives Vertriebscontrolling durch mehrdimensionale Erfolgsrechnungen

Um die Vertriebsaktivitditen zu koordinieren und gewinnbringend zu fuhren
beziehungsweise um operativ steuern zu kénnen, ist die Vertriebsleitung auf
verschiedene Informationen angewiesen. Je nach Fragestellung kommen andere
Instrumente zum Einsatz (vgl. Pufahl 2012, S. 136). Im operativen
Vertriebscontrolling werden Informationen aus dem Vertriebsinformationssystem
bis hin zur untersten Ebene aufbereitet sowie hinsichtlich des Bedarfs oder des
Empfangers verdichtet. Diese Verdichtung findet in verschiedenen
Ergebnisrechnungen in stufenweisen Deckungsbeitragsrechnungen statt (vgl.
Bornmann et al. 2012, S. 21). Der Deckungsbeitrag wird als jener Geldbetrag
beschrieben, der durch ein spezifisches Kalkulationsobjekt zur Deckung von bis
dato nicht berucksichtigten Kosten beitragt. Somit entspricht der Deckungsbeitrag
eines bestimmten Absatzsegments der Differenz zwischen den zurechenbaren
Kosten und den Erlésen ebendieses betrachteten Segments (vgl. Homburg 2017,
S. 1224). Es konnen drei Arten der Vertriebserfolgsrechnungen unterschieden
werden (vgl. Bornmann et al. 2012, S. 21):

e Vertriebserfolgsrechnung

e Produkterfolgsrechnung

e Kundenerfolgsrechnung
Die Vertriebserfolgsrechnung liefert dem Vertrieb wichtige Informationen Uber die
Performance, im Sinne des Ergebnisbeitrags zum Unternehmenserfolg. Diese
Informationen beziehen sich auf die Bereiche Verkaufsgebiet, Land, Vertriebsweg,
der Marke und Profitcenter (vgl. Bornmann et al. 2012, S. 21). Der
Vertriebserfolgsrechnung stehen folgende zwei unterschiedliche Verfahren zur
Verfigung: Diese sind das Umsatzkosten- beziehungsweise das

Gesamtkostenverfahren. Wahrend das Umsatzkostenverfahren nur die Kosten der
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abgesetzten Produkte berucksichtig, schliet das Gesamtkostenverfahren die

Kosten aller produzierten Produkte mit ein (vgl. Pufahl 2012, S. 136).

Die Produkterfolgsrechnung bezieht sich auf die Bereiche sowohl mit dem Produkt
wie auch Produktgruppen, dem Sortiment, der Marke und dem Gesamtprogramm
eines Unternehmens. Sie geht dem Wertefluss vom Rohstoffeinkauf Uber die
Stufen der Leistungserbringung bis hin zum Verkauf nach. Einen besonderen
Stellenwert wird der Produkterfolgsrechnung bei der ergebnisorientierten Planung

von Preisaktionen beigemessen. (vgl. Bornmann et al. 2012, S. 22).

Die Kundenerfolgsrechnung hingegen behandelt die Bereiche Kunde,
Kundengruppen, Branche, Kundentyp und Profitcenter. Eine besondere
Bedeutung kommt ihr insofern zu, da Abnehmer, durch die zunehmende
Konzentration auf der Absatzseite, zu einem Engpass fur Unternehmen geworden
sind (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 692f). Hinsichtlich der verstarkten
Nachfrage nach der Zielgruppenorientierung sowie der zunehmenden Wichtigkeit
des Kundenmanagements bendtigt der  Vertrieb  kundenbetreffende
Ergebnisinformationen. Diese stellen die Basis fiir Entscheidungen Uber Auftrage,
Umsatze, Konditionen sowie Leistungen dar (vgl. Bornmann et al. 2012, S. 22).
Abbildung 8 zeigt ein Beispiel fur eine Kundenerfolgsrechnung.

Bruttoumsatz des Kunden
- Rabatte
+ Mindermengenzuschlage
= Fakturierter Umsatz pro Kunde
- Erlésschmalerungen (Boni, Skonti, Riickverglitungen)
= Nettoumsatz
- Standardproduktkosten oder auftragsbezogene Produktkosten (Herstellkosten)
= Kundendeckungsbeitrag |
- Direkte Kundenkosten (Werbekostenzuschiisse, Marketingkosten etc)
= Kundendeckungsbeitrag Il
- Zuordenbare Logistikkosten
= Kundendeckungsbeitrag Il
- Kosten fiir Sonderleistungen (Service, Kulanz-, Garantie-, Reklamationskosten
= Kundendeckungsbeitrag IV
- Dem Kunden zurechenbare Vertriebskosten

= Kundendeckungsbeitrag V

Abbildung 8: Gliederung Kundenerfolgsrechnung (in Anlehnung an Bornmann et al. 2012, S. 23;
Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 693)
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3. Kennzahlen

Das folgende Kapitel beschreibt Kennzahlen in ihrer Art, dem Aufbau sowie der

Bewertung verschiedener Kennzahlen.

3.1 Definition von Kennzahlen

Urspriinglich galten Kennzahlen als Hilfsmittel, um in Unternehmen die
Wirtschaftlichkeit sowie finanzielle Sicherheit zu analysieren und zu beurteilen
(vgl. Schomann 2011, S. 206). Heute sind Kennzahlen fir das Vertriebscontrolling
existenziell. Viele Instrumente und Methoden bauen auf Kennzahlen und
Kennzahlensystemen auf. Dies kann von der Balanced Scorecard Uber die
Benchmarkanalyse bis hin zur Customer Value Analyse festgestellt werden (vgl.
Kiahnapfel 2013, S. 52). Kennzahlen sind komprimierte Informationen aus
ermittelbaren Tatbestdnden. Sie dienen der Planung von Ablaufen sowie
Ergebnissen und ermdglichen deren Kontrolle. Wenngleich Kennzahlen
guantitative GroRRen sind, kénnen sie auch qualitative Tatbestande abbilden.
Kennzahlen an sich konnen als wesentlichstes Instrument des laufenden
Controllings gesehen werden (vgl. Prei3ner 2010, S. 217).

Kennzahlen decken ein Funktionsspektrum ab, das sich in die
Operationalisierungs- Anregungs- Vorgabe- Kontroll- und Steuerungsfunktion
untergliedern lasst (vgl. Prei3ner 2010, S. 217f; vgl. Piontek 2008, S201f). Folgend
werden die einzelnen Funktionen kurz beschrieben (vgl. Preil3ner 2010, S. 217f;
vgl. Piontek 2008, S. 201f):

e Die Operationalisierungsfunktion sieht eine Bildung von Kennzahlen vor,
die Ziele und Zielerreichung beziehungsweise Leistung operationalisieren.

e Die Anregungsfunktion beschreibt die stete Erfassung von Kennzahlen zum

Aufzeigen von Veranderungen und Auffalligkeiten.

e Die Vorgabefunktion bedingt die Erarbeitung von Soll- beziehungsweise

kritischen Zielwerten fur unternehmerische Teilbereiche.

e Die Kontrollfunktion beschreibt das Aufzeigen von Soll-Ist-Abweichungen

durch die kontinuierliche Auswertung der Kennzahlen.

e Die Steuerungsfunktion beschreibt die Nutzung der Kennzahlen,

Steuerungsprozesse sollen durch sie vereinfacht werden.
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3.2 Arten von Kennzahlen

Kennzahlen kénnen nicht nur in qualitative und quantitative, sondern auch in
absolute und relative-Kennzahlen gegliedert werden. Absolute Kennzahlen stellen
meist den Endwert einer Summation dar (vgl. Dietzel 2013, S. 170). Absolute
Zahlen bilden die einfachste Form von Kennzahlen. Beispiele hierfur sind Kosten,
Umsatz, oder das Betriebsergebnis. Der grof3te Nachteil dieser Kennzahlart ist der
Mangel an Aussagekraft. Diese ist nur gegeben, sofern ein Vergleichswert
herangezogen werden kann (vgl. Prei3ner 2010, S. 217f). Relative Kennzahlen
oder auch Verhaltniszahlen kénnen hingegen auch alleine betrachtet werden (vgl.
Preil3ner 2010, S. 217f).

Verhéltniszahlen gelten als dimensionslos und koénnen als Prozentwerte
interpretiert werden. Relative Kennzahlen kénnen in die drei unterschiedlichen
Arten Beziehungskennzahlen, Indexkennzahlen sowie auch
Gliederungskennzahlen gruppiert werden (vgl. Dietzel 2013, S. 217).
Beziehungskennzahlen eignen sich als Rangfolgekriterium nicht jedoch als
Maximierungskriterium. So kdnnen beispielsweise Verkaufer durch den ,Umsatz
pro Mitarbeiter” verglichen werden. Kann zwischen Zahler und Nenner eine
proportionale Beziehung festgestellt werden, so kann die Kennzahl als Wert nicht
durch die VergroRerung des Nenners erhéht werden. Somit werden mehr
Mitarbeiter keinen grof3eren Umsatz pro Mitarbeiter generieren (vgl. Gladen 2010,
S. 286). Zudem kann festgehalten werden, dass Beziehungskennzahlen zwischen
ungleichartigen jedoch gleichrangigen Kennzahlen gebildet werden (vgl. Dietzel
2013, S. 217).

Indexkennzahlen spiegeln das Verhéltnis von zwei gleichartigen sowie
gleichrangigen Gro3en mit differierendem Zeitbezug. Meist sind diese auf einen
Basiszeitpunkt bezogen (vgl. Dietzel 2013, S. 217). Somit zeigen diese
Kennzahlen den Verlauf mehrerer zusammengehodrender Reihen. Sie sind
beispielsweise dazu geeignet den Veranderungsverlauf von Daten entlang einer
Entwicklungsperiode Ubersichtlich darzustellen. Diese Art von Kennzahlen kann
auch Messkennzahlen genannt werden (vgl. Gladen 2010, S. 18).
Gliederungskennzahlen bilden das Verhéltnis zwischen zwei gleichartigen jedoch
ungleichrangigen Kennzahlen ab. Der Wert gibt den prozentmé&Rigen Anteil einer
Grolle an der anderen wieder. Haufig wird diese Art von Kennzahlen in einem

Kreisdiagramm dargestellt (vgl. Gladen 2010, S. 16). Ein Beispiel hierflr ist der

29



Marktanteil. Um diesen zu berechnen, wird der eigene Umsatz durch den
Branchenumsatz dividiert (vgl. Dietzel 2013, S. 217).

3.3 Schlisselkennzahlen

Key Performance Indicators oder auch Schlisselkennzahlen stellen wichtige
Kennzahlen dar, die die unternehmerische Leistung reflektieren. Diese
Schlusselkennzahlen umfassen somit alle betrieblichen Kennzahlen, die Erfolge
wie auch Misserfolge aufzeigen (vgl. Reimus/von Rechenberg/Wildt 2016).
Folgend werden die sieben Charakteristiken von Key Performance Indicators
aufgezeigt. Schlisselkennzahlen (vgl. Parmenter 2010, S. 6):

e sind nicht-finanzielle Messgrofien.

e werden regelmafig gemessen (24/7, taglich oder wochentlich).

e stellen die Basis, nach der der CEO und das Senior-Management-Team
handelt.

e zeigen klar an, welche Schritte von den Mitarbeitern bendétigt werden.

¢ sind Kennzahlen, die einem Team direkt zugeordnet werden kénnen.

e haben einen signifikanten Einfluss.

e ermutigen zu angemessenem Handeln.
Besonders hinsichtlich Klein- und Mittelunternehmen nehmen Key Performance
Indicators einen zentralen Stellenwert ein. Unternehmen dieser Grof3e verfligen
Uber flache Hierarchien und beschrankten Ressourcen. Somit sind sie der

Informationsflut vieler einfacher Kennzahlen nicht gewachsen (vgl. o. A. 2008, S.
18).

3.4 Bildung von Kennzahlen

Kennzahlen werden gebildet, um sowohl Ziele als auch die Zielerreichung zu
operationalisieren  (vgl. Becker/Winkelmann 2006, S. 64). Um die
Leistungssteigerung des Vertriebs im Zeitverlauf feststellen zu kénnen, missen
entsprechende Messkriterien entwickelt werden (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe
2007, S. 678). Eine Herausforderung besteht jedoch darin, aus der Fille an
Informationen die optimalen Kennzahlen zu bilden. Da auch nicht alle Kennzahlen
gleichzeitig erhoht werden konnen, sollten einige Schlisselkennzahlen gebildet

werden. Hinsichtlich der Bildung von Kennzahlen muss die Basis, die zum
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Ermitteln der Einzelwerte herangezogen wird, genau spezifiziert und exakt
abgegrenzt sein. Gleich der Anforderung von Informationen muss fir diese die
Zweckeignung, Genauigkeit, Aktualitdt sowie Kosten-Nutzen-Relation gelten (vgl.
Losbichler 2015, S. 2f; Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 706f).
Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Kennzahlen ein definiertes
Funktionsspektrum umfassen. Dies lasst sich in vier Funktionen beschreiben.
Folgend werden jene vier angefuhrt und kurz erlautert (vgl. Prei3ner 2010, S.
2171):
e Operationalisierungsfunktion: Ziele und Zielerreichung werden durch die
Berechnung von Kennzahlen operationalisiert. Beispiel: Umsatz pro

Mitarbeiter

e Anregungsfunktion: Kennzahlen werden permanent erfasst, um
Abweichungen sowie  Auffalligkeiten Zu erkennen. Beispiel:
Verbrauchsmengen in einem produzierenden Betrieb; Rochstoffverbrauch
je Zeiteinheit

e Vorgabefunktion: Es werden Zielgrof3en fir spezifische Teilbereiche

definiert. Beispiel: Renditeziele (Gewinn durch eingesetztes Kapital)

e Kontrollfunktion: Die vorgegebenen Zielwerte werden mit den Ist-Werten
aus der permanenten Erfassung verglichen und gegebenenfalls
Abweichungen festgestellt, auf die reagiert werden kann. Beispiel:
Umsatzabweichung (Ist-Umsatz zu Ziel-Umsatz)

Die Relevanz von einzelnen Kennzahlen ist von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich. Sie wird von der Unternehmensstrategie und dem Auf3enumfeld
beeinflusst. Um geeignete Kennzahlen zu finden, koénnen Checklisten
herangezogen werden (vgl. Prei3ler 2008, S. 5). Neely et al. erarbeiteten hierfur
eine Checkliste mit 10 Blocken, diese wird in Tabelle 1 vereinfacht dargestellt (vgl.
Neely/Adams/Kennerley 2002, S. 37).
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begleitende Fragestellungen

Beschreibt der Name, was die Kennzahl bedeutet? Versteht jeder dasselbe

Bezeichnung:
darunter?

. Wofir wird diese Kennzahl benétigt? Welche Aktionen sollen dadurch
Bestimmung:
ausgelést werden?

. Mit welchen anderen Kennzahlen steht diese in Verbindung? Welche Ziele
Beziehungen: ;
unterstiitzen die Kennzahl?

Wie wird diese Kennzahl berechnet? Gibt es eine Formel? Geht aus der
Berechnung: )
Berechnung genau hervor, welche Daten bendtigt werden?

el Welche Zielvorgaben sind wiinschenswert? Werden Meilenstein-Ziele benétigt?
ielwerte:
Wie steht unsere Performance im Vergleich zur Konkurrenz?

Wie oft soll die Kennzahl erhoben werden? Reicht der Zeitabstand, um eine

Frequenz:

Anderung bewirken zu kénnen?

Datenquelle: Welche Daten werden zur Erhebung herangezogen?

Messung: Wer sammelt, sortiert und analysiert die Daten? (Name oder Funktion)
VEEliaterdatiae s | Wer leitet Maf3nahmen ein? (Name oder Funktion)

MaRnahmen: Welche MalRnahmen sollen ergriffen werden, um das Ziel zu erreichen?

Tabelle 1: Checkliste fir Kennzahlen (in Anlehnung an Neely/Adams/Kennerley 2002, S. 37)

Anzumerken ist hierbei, dass sowohl neue als auch alte Kennzahlen in einem
bestimmten Zyklus anhand von der beispielsweise oben genannten Checkliste

Uberpruft werden sollen (vgl. Neely/Adams/Kennerley 2002, S. 37).

Klein- und Mittelunternehmen sind jedoch besonders dadurch geprégt, dass vor
allem Kapital-, Personal- und Zeitressourcen begrenzt sind (vgl. Feldbauer-
Durstmiller et al. 2012, S. 408, Borchert et al. 2011, S. 96). Ein Bildungsverfahren
zum Erheben von Kennzahlen aus bestehenden Informationen greift diese
Problematik durch den geringen Aufwand bei der Erstellung auf. Hierfiir werden in
einer Matrix jene vorhandenen bzw. leicht zu ermittelnden Informationen vertikal
sowie horizontal eingetragen. Die Bildung der Kennzahlen erfolgt, indem diese
Informationen zueinander in Relation gesetzt werden. All jene Kennzahlen, die so
erschaffen werden kénnen und einen Sinn ergeben, werden in der Matrix mit
einem ,X“ markiert, wie in der nachfolgenden Tabelle 2 veranschaulicht (vgl.
Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 302).
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vorliegende bzw.

leicht zu

beschaffende

Anzahl der
Kundenkontakte

Umsatz gesamt

Informationen

e
Deckungsbeitrage X
Anzahl Angebote

Anzahl kaufende

Deckungsbeitrage
Anzahl kaufende

Anzahl Angebote
Anzahl der Verkaufer

Kunden

Anzahl der Verkaufer

Anzahl
Kundenkontakte

Tabelle 2: Matrix zur Bildung von Kennzahlen (in Anlehnung an Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S.
302)

3.5 Bewertung von Kennzahlen

Um ein Kennzahlensystem mit Kennzahlen zu beleben, muss ein Unternehmen
aus der Fulle von méglichen Kennzahlen geeignete auswahlen (vgl. Preil3ler 2008,
S. 6). Hierfur sollen so wenige Kennzahlen wie mdglich, jedoch so viele wie n6tig
herangezogen werden (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 301). Wichtig hierbei
ist, dass jede Unternehmung hinsichtlich der GroRe und der Branche eine
spezifische Kennzahlenstruktur sowie Auswahl und Interpretation bendtigt (vgl.
Preil3ler 2008, S. 9).

Bei der Bewertung von Kennzahlen koénnen folgende Anforderungen

herangezogen werden:
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Anforderungen nahere Definition

Es besteht ein Bezug zwischen Erfolgsfaktoren und

Zielorientierung
Unternehmenszielen.

Aktualitat Kennzahlen mussen so aktuell wie mdglich sein.

: . . Kosten  fur die Informationsgewinnung  durfen  den
Wirtschaftlichkeit ) ) ;
Informationsnutzen nicht Gibersteigen.

Die Kennzahlen sind klar definiert (Formel, Name) und werden
Verstandlichkeit (Definition) korrekt interpretiert. Das heif3t, es werden sowohl inner- als auch
aulRerbetriebliche Zusammenhénge erkannt.

Es muss die richtige Informationsbasis herangezogen werden
Qualitat der Daten und eine korrekte Art der Ermittlung vorliegen, sodass ein hoher

Informationsgehalt vorliegt.

: . Der Aufwand zur Informationsbeschaffung muss minimiert
Benutzerfreundlichkeit
werden.

Kennzahlen missen zu Frihwarnindikatoren ausgebaut werden.
. . Hierfiir miissen sie mit Soll-Werten verglichen werden. Soll-Werte
Frihwarnfunktion ) ) _ ; ; _ )

konnen sowohl ein Zeitvergleich, Betriebsvergleich sowie Soll-

Wert-Vergleich mit geplanten Werten sein.

Jede Kennzahl muss mit mindestens einem Verantwortlichen

Verantwortungsprinzip

verknupft sein.

Tabelle 3: Anforderungen an Kennzahlen (in Anlehnung an Prei3ler 2008, S. 24-32)

Zudem konnen weitere Anforderungen genannt werden, die von Hudson, Smart
und Bourne aufgrund bestehender Autorenmeinungen zusammengefasst wurden
(vgl. Bourne/Hudson/Smart 2001, S. 1101):

e Kennzahlen werden von der Unternehmensstrategie abgeleitet.

e Kennzahlen mussen fir einen gewissen Zweck klar formuliert sein.
¢ Kennzahlen sind relevant und einfach zu pflegen.

e Kennzahlen sind einfach zu verstehen.

e Kennzahlen geben ein schnelles und genaues Feedback.

Werden die genannten Anforderungen aus Tabelle 3 mit der Checkliste fur
Kennzahlen (vgl. Tabelle 1, S. 29) verglichen, so ist festzustellen, dass bereits bei
der Bildung von Kennzahlen die Anforderungen Zielorientierung, Definition,
Aktualitdt, Qualitat bei  der  Datenerhebung, Benutzerfreundlichkeit,

Frihwarnfunktion sowie Verantwortungsprinzip abgedeckt werden. Jene zwei
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Kriterien, die davon jedoch noch nicht abgedeckt sind und somit bei der
Bewertung von Kennzahlen miteinflie3en mussen, sind die Wirtschaftlichkeit und
die Relevanz (vgl. Preil3ler 2008, S. 24-32; Bourne/Hudson/Smart 2001, S. 1101).

Fur die Bewertung der Kennzahlen konnen die drei Methoden Checkliste,
Argumentationsbilanz und Nutzwertanalyse herangezogen werden (vgl. Ott 2000,
S. 154).

Checklisten dienen zur Beurteilung von Kennzahlen hinsichtlich der Relevanz
dieser fur das Unternehmen (vgl. Prei3ler 2008, S. 5). Hierbei werden Kennzahlen
anhand einer tabellarischen Zusammenstellung bedeutender Bewertungskriterien
systematisch bewertet (vgl. Vahs/Brem 2013, S. 322).

Zwischen Checklisten und der Nutzwertanalyse ist die Bewertung durch die
Argumentationsbilanz angesiedelt (vgl. Ott 2000, S. 154). Hierbei werden auf der
Aktivseite Argumente fur (Vorteile) und auf der Passivseite Argumente gegen
(Nachteile) den zu bewertenden Gegenstand dargestellt. Hieraus ergibt sich fur
die Uberwiegende Seite ein Argumentationsgewinn auf der Passivseite bzw. ein
Argumentationsverlust auf der Aktivseite (vgl. Wildemann 1986, S. 31-33). Bei der
Nutzung von Argumentationsbilanzen muss jedoch ihre Aussagekraft kritisch
hinterfragt werden. So kdnnen kaum beziehungsweise nicht-quantifizierbare
Argumente herangezogen werden, jedoch wird zeitgleich ein Bilanzgewinn oder -
verlust ausgewiesen, der objektiv kaum nachvollziehbar ist, da der
Bewertungsprozess ebendieser Argumente eine Gewichtung impliziert, die nicht
offengelegt wird. Wall empfiehlt aus diesem Grund die Nutzung der
Argumentationsbilanz als Strukturierungshilfe sowie als Visualisierungsmaoglichkeit
von Pro- und Contra-Argumenten (vgl. Wall 1999, S. 194).

Die Nutzwertanalyse bzw. das Scoring Modell ist ein haufig angewendetes
Instrument im Vertriebscontrolling. Es dient vorrangig dem Vergleich von
Entscheidungsalternativen. Basis hierfur sind oftmals qualitative Faktoren oder
Einschatzungen. Hierfir werden Fragestellungen in einzelne Kriterien unterteilt,
die in Folge isoliert beurteilt werden (vgl. Kiihnapfel 2013, S. 87). Hierfur werden

die Alternativen in einer Matrix angeordnet und gewichtet. Somit kdnnen alle
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Alternativen ohne einwirkende vorherrschende Meinungen beurteilt werden (vgl.
Kihnapfel 2013, S. 87). Werden die Teilergebnisse zusammengefasst, so flhrt
dies zum Ergebnis, auch optimale Alternative, Nutzwert beziehungsweise Score
genannt (vgl. Gadatsch/Mayer 2010, S. 292).

Im Sinne der 20-Zahlen-Diat (vgl. Seidensticker/Hermann 2004, S. 9), sollen im
Praxisteil dieser Arbeit nur wesentliche Kennzahlen ausgewahlt werden. Um dies
zu gewahrleisten, wird ein Verfahren angewandt, das sowohl die Checkliste fur die
Bildung von Kennzahlen aus Tabelle 1 als auch die Nutzwertanalyse miteinander
verknupft. Der Ablauf zur Ermittlung der geeigneten Kennzahlen wird in folgender
Abbildung 9 dargestellit.

Die Kennzahl ...

... ist verstandlich. Der Name spiegelt die Bedeutung wider.
... ist einem Zweck bzw. Ziel zugeordnet.
... kann erhoben werden.

... hat einen Verantwortlichen.

I
-W

Kriterien KZ1 GxB KZn GxB
Wirtschaftlichkeit
L, Verstandlichkeit

Zielorientierung
Relevanz
Qualitat der Daten

AR EET somve |1 || | | |

Abbildung 9: Vorgehen zur Bewertung von geeigneten Kennzahlen (Eigene Darstellung)
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4. Kennzahlensysteme im Vertrieb

Einzelne Kennzahlen weisen, wenn sie isoliert betrachtet werden, eine
eingeschréankte Aussagekraft auf, da sie immer nur einen Aspekt reprasentieren
konnen. Aus diesem Grund muissen zwangslaufig mehrere Kennzahlen zum
Analysieren komplexer Situationen herangezogen werden. Ein besonderer Nutzen
liegt darin, dass die Fulle an Kennzahlen einem definierten Gertst zugeordnet
werden und somit ein System bilden (vgl. Reinecke 2004a, S. 72).

,Multum, non multa“ oder auch ,Non multa, sed multum.“ auf Deutsch: ,Vieles,
nicht Vielerlei“ beziehungsweise ,Nicht Vielerlei, aber vieles®, schrieb Plinius im
Jahr 107 in einem Brief an einen Freund. Er beschreibt in diesem Brief, dass die
Kunst des richtigen Lesens darin liege, griindlich und viel zu lesen, jedoch sollte
die Auswahl des Lesestoffs mit Bedacht und Sorgfalt getroffen werden (vgl. Plinius
1870, S. 188). Der Anspruch an Kennzahlensysteme ist &hnlich. Kennzahlen
sollten sich auf eine Ubersichtliche Anzahl beschranken. Diese ausgewahlten
Kennzahlen missen jedoch aussagekréftig sein (vgl. Gladen 2011, S. 11).

Je genauer der Nutzen von Kennzahlensystemen fur deren Anwender ist, desto
groRer ist ihr Nutzen und desto Ofter werden sie eingesetzt (vgl. Day 1976, S. 47).
Da jedoch Kennzahlensysteme in Unternehmen zur Steuerung eingesetzt werden
konnen, mussen sie auf das jeweilige Unternehmen angepasst werden (vgl.
Prei3ler 2008, S. 5).

4.1 Aufbau eines Kennzahlensystems

Kennzahlensysteme kdnnen als das Ruckgrat des Vertriebscontrollings gesehen
werden. Sie bieten das Kennzahlengertst, das es der Vertriebsfiihrung ermoglicht,
den Wirkungszusammenhang, der zwischen StellgroRen und Messgrofien
besteht, objektiv messbar zu machen und als Basis fur entsprechende

MalRnahmen heranzuziehen (vgl. Kihnapfel 2013, S. 53).

4.1.1 Funktionsbezogene Gliederung von Kennzahlensystemen
Kennzahlensysteme kénnen einer Zweckorientiertheit zugeordnet werden, die sich
in drei verschiedene Funktionen gliedern lasst (vgl. Reinecke 2004a, S. 73).
Kennzahlensysteme, die nach der Analysefunktion ausgerichtet sind, unterstitzen
den Nutzer auf der Grundlage von Sachverhalten, die quantitativ erfasst wurden,
Entscheidungen zu treffen (vgl. Geil3 1986, S. 104; Gladen 2003, S. 93; Reinecke
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2004a, S. 73). Reine Analyse-Kennzahlensysteme sind meist mit monetéren
Kennzahlen befullt. Ein Beispiel hierfur ist das DuPont-System (vgl. Gladen 2003,
S. 93).

Im Sinne der Lenkungs- oder Steuerungsfunktion werden Kennzahlensysteme zur
Steuerung des Verhaltens des Systems genutzt. Anzumerken ist hierbei, dass fur
einzelne Kennzahlen Soll-Werte bestimmt werden missen, die es zu erreichen
gilt. Diese Funktion wird von der Mehrzahl der in Unternehmen eingesetzten
Kennzahlensysteme unterstitzt (vgl. Gei3 1986, S. 105; Gladen 2003, S. 98;
Reinecke 2004a, S. 73). Steuerungs-Kennzahlensysteme beinhalten sowohl
monetare als auch nicht-monetdre Kennzahlen. Ein Beispiel hierfir ist die
Balanced Scorecard (vgl. Gladen 2003, S. 98).

Kennzahlensysteme beinhalten eine Dokumentationsfunktion, da vergangene Soll-
und Ist-Werte darin gespeichert werden. Die Dokumentationsfunktion ist als
unterstutzende Funktion zur Analyse bzw. Steuerungsfunktion zu sehen.
Aufgezeichnete Werte kdnnen zu Zeit- sowie Objektvergleichen herangezogen
werden (vgl. Reinecke 2004a, S. 73). Diese Art des Kennzahlenvergleichs wird als
Zeitvergleich beschrieben. Fir die innerbetriebliche Steuerung ist dies wichtig, da
es Uber die vorliegenden Kennzahlen moglich ist, eine permanente, laufende
Kontrolle durchzufihren. Dies ermdglicht das schnelle Eingreifen bei drastischen
Abweichungen sowie das Einleiten geeigneter Mal3hahmen. Da ein Vergleich zwei
nicht  zufriedenstellender Kennzahlen nicht direkt zu einer guten
Entscheidungsgrundlage fihrt, ist anzumerken, dass hierbei besonders Werte aus
einem erfolgreichen Basisjahr herangezogen werden, an denen sich das
Unternehmen orientieren kann (vgl. PreiBner 2010, S. 218). Ebenso ist
anzumerken, dass Kennzahlensysteme mehrere Funktionen gleichzeitig
abdecken, wenngleich sie oftmals aus der Sicht einer einzelnen Funktion
erarbeitet wurden (vgl. Reinecke 2004a, S. 73).

4.1.2 Konstruktionsbezogene Gliederung von Kennzahlensystemen

Kennzahlensysteme lassen sich auch hinsichtlich ihres Aufbaus unterscheiden.

Die zwei unterschiedlichen Varianten sind rechentechnische beziehungsweise.

sachlogische Systeme (vgl. Reinecke 2004a, S. 75).

Rechensysteme gehen von einer Spitzenkennzahl aus. Diese steht mathematisch

wie auch sachlogisch mit anderen Kennzahlen in Verbindung. Somit wird die
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Formel fur die wichtigste Kennzahl in die einzelnen mathematischen Bestandteile
zerlegt und ihr Aufbau genau analysiert. Rechensysteme weisen deshalb eine
Pyramidenstruktur auf, die hierarchisch gegliedert ist (vgl. Reinecke 2004a, S. 75;
Sandt 2004, S. 14f). Ein Beispiel fir ein Rechensystem ist das DuPont System of
Financial Control. Dieses baut auf der Spitzenkennzahl Return on Investment auf
(vgl. Detscher 2009, S. 16; Sandt 2004, S. 15).

Als sachlogisches System, auch Ordnungssystem genannt, werden jene
Kennzahlensysteme bezeichnet, in denen Kennzahlen in einer sachlogischen
Verbindung zu einander stehen, ohne jedoch einen mathematischen
Zusammenhang aufzuweisen. Hierfir werden die einzelnen Kennzahlen in
verknipfte Gruppen eingeteilt, die betriebswirtschaftiche Zusammenhénge
aufweisen. Durch diese Zuordnung wird eine Transparenz angestrebt (vgl.
Prei3ler 2008, S. 17). Kennzahlen innerhalb des Ordnungssystems werden in der
Praxis haufig induktiv oder empirisch abgeleitet. Wenngleich Ordnungssysteme
nicht zwingend hierarchisch aufgebaut sind, konnen sie dennoch Uber
Schlusselkennzahlen  verfiigen. Ein  Beispiel fur ein  sachlogisches

Kennzahlensystem ist die Balanced Scorecard (vgl. Sandt 2004, S. 15).

4.2 Anforderungen an Kennzahlensysteme

Traditionelle bilanz- und controllingorientierte Planungs- und Steuerungskonzepte
sind in der Fachliteratur vermehrt Kritik ausgesetzt. Wenngleich es in
Unternehmen eine Zahlenflut gibt, erreicht der Grad des Nutzens der eingesetzten
Konzepte nicht den Grad der daflir spezifizierten Anforderungen. Dartber hinaus
kann im praktischen Einsatz unter anderem ein verspatetes und unzureichendes
Reporting festgestellt werden. Zugrundeliegende Grunde hierfir sind folgend
aufgelistet (vgl. Schomann 2011, S. 208):

e Ausschlie3liche Vergangenheitsbetrachtung anhand finanzieller

Kennzahlen

e Mangelhafte Hilfestellung bei strategischen Entscheidungsprozessen

hinsichtlich zukinftiger Entwicklungen

e Keine beziehungsweise unzureichende Beachtung nicht-finanzieller

Kennzahlen in traditionellen Kennzahlensystemen

e Unzureichende oder fehlende Betrachtung unternehmensinterner Prozesse

sowie unzureichende Beachtung kritischer Geschéaftsprozesse
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e Nur das Unternehmen wird beleuchtet, die Unternehmensumwelt wird

auf3en vorgelassen und nicht ndher beleuchtet.

e Keine beziehungsweise unzureichende Kommunikation innerhalb des

Unternehmens

e Vor- und nachgelagerte Prozesse (Lieferanten / Kunden) finden innerhalb
des Kennzahlensystems keine Beachtung. Der Wertschépfungsprozess

wird nicht mittels Kennzahlen abgebildet.
¢ Unzureichende Aussagekraft von ausgewahlten Kennzahlen
e Kennzahlensystem ist nicht auf die Unternehmensstrategie abgestimmt

e Mangelnde Zustimmung durch Mitarbeiter.

Die Anforderungen an ein Kennzahlensystem sind zudem ebenso wie der Nutzen
und die Schwachen mit jenen von Kennzahlen kongruent (vgl. Kiihnapfel 2013, S.
60). Hinsichtlich der Bedienbarkeit konnen jedoch weitere Anforderungen erganzt
werden (vgl. Reinecke 2004b, S. 14).

Dienen die genutzten Kennzahlen zeitlich sowie sachlich der Zielerreichung, so
wird von einem problemgerechten Kennzahlensystem gesprochen (vgl. Gleil3
1986, S. 119). Darlber hinaus muss das Kennzahlensystem einem definierten
Zweck dienen und Nutzen stiften (vgl. Blankenburg 1999, S. 66). Zudem muss das
Kennzahlensystem hierbei auf das oberste Unternehmensziel ausgerichtet sein.
Ebenso ist ein Kennzahlensystem als problemangemessen zu beurteilen, wenn es
relevante Rationalitdtsengpasse beseitigt. Der Informationsgrad der zur Verfiigung
gestellten Daten ist jeweils von der Anforderung abhangig und kann einen Fokus
in den Bereichen Vollstandigkeit, Aktualitat, Genauigkeit, Wahrheit bzw.
Objektivitat aufweisen. Die Validitat beziehungsweise Reliabilitat basiert auf der
Anforderung nach den letztgenannten Kriterien. Zudem muss das
Kennzahlensystem vor der Manipulation der Daten geschiitzt sein (vgl. Reinecke
20044, S. 78).

Konsistenz ist innerhalb eines Kennzahlensystems insofern wichtig, da die
Kennzahlen sich ergdnzen und nicht miteinander in Konflikt stehen sollen. Dies
bedingt eine einfachere Analyse der vorliegenden Ursache-Wirkungs-Beziehung.

Eine konsistente Zielfihrung beugt zudem Problemen bei der Auswahl von
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horizontalen und vertikalen Steuerungskennzahlen vor (vgl. Kuhhirt 2009, S. 17;
Reinecke 2004a, S. 79). Um das Potential eines Zielkonflikts zu reduzieren kann
eine Teilung des Kennzahlensystem in einen standardisierten sowie einen
individuellen Teilbereich vollzogen werden. Der standardisierte Teil beinhaltet
Kennzahlen, die entscheidungsbereichsbezogen vorgegeben werden. Im
individuellen Teil steht der Fuhrungskraft offen, welche Kennzahlen dartber
hinaus bendtigt werden, um die zu beleuchtenden Aspekte zu erschlie3en (vgl.
Gritzmann 1991, S. 39-42). Die Widerspruchsfreiheit bei den Zusammenhangen
soll in Kennzahlsystemen gegeben sein. Die Beziehungsarten kénnen in die
Bereiche logisch, hierarchisch und empirisch unterteilt werden. Logische
(mathematische) Beziehungen bestehen aus rein quantifizierbaren Bestandteilen.
Hierarchische Kennzahlensysteme sind auf ein Oberziel ausgerichtet. Empirische
Kennzahlensysteme behandeln spezifische Zusammenhange aus der Realwelt,
die in Entscheidungssituationen als relevant angesehen werden (vgl.
Becker/Winkelmann 2006, S. 70).

Ein Kennzahlensystem zeichnet sich auch dadurch aus, dass es sich nicht um
statisches Werkzeug handelt. Das System muss darauf hin ausgerichtet sein, sich
an Veranderungen flexibel anzupassen (vgl. Kuhhirt 2009, S. 18). Bei der
situativen Anpassung eines bestehenden dynamischen Systems wird dies um

Kennzahlen erweitert beziehungsweise reduziert (vgl. Reinecke 2004a, S. 79).

Eine weitere Anforderung an Kennzahlensysteme ist eine hohe benutzer- und
organisationsgerechte Ausrichtung. Dies beginnt bei der Dateneingabe durch die
Mitarbeiter, da diese die Basis fur die Reliabilitdt bedingen (vgl. Kiahhirt 2009, S.
18f). Ebenso muss ein Nutzen fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und das
Management wahrnehmbar sein (vgl. Blankenburg 1999, S. 66). Aufgrund der
Benutzerfreundlichkeit sowie Eignung fir die Organisation ruht die Akzeptanz
eines Kennzahlensystem. Dies wird durch die Einfachheit in der Bedienung
ebenso wie durch eine hohe Transparenz erhoht (vgl. Reinecke 2004a, S. 79f).
Somit ist festzuhalten, dass die Nitzlichkeit eines Kennzahlensystems steigt,
wenn... (vgl. Kihhirt 2009, S. 18):

e ... der subjektive Nutzen fir die Anwenderinnen und Anwender zunimmt.

e ... die Ubereinstimmung zwischen Kennzahlensystem und Ziel steigt.
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e ... desto eher entsprechenden Malinahmen aus den entnommenen Daten

abgeleitet werden kénnen.

e ... desto starker der Innovationsgehalt, im Sinne von nicht offenkundiger
Information, gegeben ist.

Um eine hohe Identifikation sowie Akzeptanz mit beziehungsweise bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu gewahrleisten und bestehendes Wissen
sowie Erfahrungswerte in das Kennzahlensystem einflie3en zu lassen, sind Fach-
und Fuhrungskrafte in die Erstellung des Kennzahlensystem einzubinden (vgl.
Klpper 2005, S. 326).
Kennzahlensysteme werden in Unternehmen ausschlie3lich dann erstellt, wenn
eine positive Kosten-Nutzen-Relation vorliegt. Hierbei sind Kosten bei der
Erarbeitung des Systemdesigns, der Implementierung sowie Pflege und
weiterfihrenden  Adaption zu Dberucksichtigen. Diese Kosten kdnnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie IT- beziehungsweise Prozesskosten
zugeordnet werden. Zur Quantifizierung der Nutzenseite kdnnen theoretisch
wissenschaftliche Verfahren herangezogen werden, jedoch treten in der Praxis
Probleme auf. Die Beschaffung und Verarbeitung von Informationen fir
Wirtschaftlichkeitsanalysen lassen sich nur eingeschrankt durchfihren. Die
Bestimmung des Nutzens obliegt deshalb der subjektiven Entscheidung der
Fuhrungskrafte anstatt einer objektiven Beurteilung (vgl. Meyer 2011, S. 47f).
Laut Reinecke muss die Problemangemessenheit als wichtigste Anforderung
gesehen werden, denn selbst wenn alle anderen Kriterien erfillt werden, ist ein
Kennzahlensystem, das nicht dem benétigten Zweck entspricht, nutzlos (vgl.
Reinecke 2004a, S. 78).

Hinsichtlich des Einsatzes in einem Klein- und Mittelunternehmen in der
Dienstleistungsbranche gibt es zusatzliche Anforderungen, die berilcksichtigt
werden mussen. Da die Ressourcen von kleinen und mittelstandischen
Unternehmen begrenzt sind, missen besonders hinsichtlich der Komplexitat
Eingrenzungen vorgenommen werden. Je nach Anwendungsfall wird hierbei das
Instrument vereinfacht, indem der Umfang reduziert wird. Es muss jedoch
weiterhin gewéhrleistet sein, dass das Kennzahlensystem aussagekraftig bleibt.
Ebenso soll das System aufgrund der eingeschrankten Mittel schnell
implementierbar und kostengiinstig durchfihrbar sein. Da der Erfolg eines
Kennzahlensystems besonders in Klein- und Mittelunternehmen von der
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Integration der qualifizierten Mitarbeiter bei der Erstellung abhangt, sind diese
einzubeziehen (vgl. Borchert et al. 2011, S. 96). Zudem weisen Klein- und
Mittelunternehmen einfache Unternehmensstrukturen auf. Wenngleich das
Management in den operativen Vertrieb involviert ist, so ist es als Empfanger des
Reportings notig, den entsprechenden Abstand zum Tagesgeschaft sowie die
Sicht aus der strategischen Position zu forcieren. Zudem sind Klein- und
Mittelunternehmen vorwiegend in einem Nischenmarkt tatig und haben einen

begrenzten Kundenstamm (vgl. 0. A. 2008, S. 17f).

Der Kundenwert nimmt einen zentralen Stellenwert in einem Unternehmen ein.
Hinsichtlich der essentiellen Bedeutung fur den Unternehmenswert geht aus der
Literatur hervor, dass dieser Bereich auch im Kennzahlensystem beachtet werden
muss. Zu beachten ist hierbei, dass gegebenenfalls Anderungen am bestehenden
Informationssystem vorgenommen werden missen, um die Datengrundlage fur
die entsprechenden Kennzahlen bereitstellen zu kénnen (vgl. Helm/Ginter 2006,
S. 7-9). In einem modernen Unternehmen ist dariber hinaus die Eigeninitiative der
Mitarbeiter erwiinscht. Diese soll zwar im Kennzahlensystem abbildbar sein, darf
jedoch die Mitarbeiter nicht zu sehr einschranken (vgl. Kuckertz/R6hm 2015, S.
35).

Um ein Konzept zur Vertriebssteuerung mit optimaler Wirkung umzusetzen, ist es
wichtig, dass das Steuerungskonzept zu den Mitarbeitern passt (vgl. Hohenberg
2015, S. 23). Um dies zu gewahrleisten ist eine Einbindung qualifizierter
Mitarbeiter in die Erarbeitung sowie Umsetzung eines Kennzahlensystems
unabdinglich (vgl. Borchert et al. 2011, S. 96). Ebenso verbessert der Einsatz
entsprechender monetarer Anreizsysteme sowie nicht-monetarer Anreize die
Qualitat sowie die Zustimmung der Mitarbeiter bei der Erarbeitung, Umsetzung
und Nutzung des Systems (vgl. Hohenberg 2015, S. 24).
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5. Ausgewahlte Kennzahlensystem - Modelle

Im folgenden Kapitel werden drei verschiedene Modelle von Kennzahlensystemen
vorgestellt, die den zuvor erarbeiteten Kriterien entsprechen. Diese Modelle
werden im praktischen Teil im Rahmen eines Workshops innerhalb des
Zielunternehmens einander gegenibergestellt, um folgend ein Kennzahlensystem

fur das Unternehmen zu erarbeiten.

Es gibt eine Vielzahl an verschiedenen Kennzahlensystemen. Die Mehrheit bilden
jene, die als diagnostische Instrumente herangezogen werden. Ein Beispiel hierfur
ist das bekannte Du-Pont-Kennzahlensystem. Es zeichnet sich durch die eine
mathematisch errechnete Spitzenkennzahl aus, die hierarchisch Uber mehrere
Ebenen gebildet wird. Im konkreten Fall des DuPont-Kennzahlensystems steht
das Return-on-Investment an oberster Stelle. Die Struktur dahinter hilft der
Analyse finanzwirtschaftlicher Daten (vgl. Buchholz 2013, S. 27). Diese Art von
Systemen  analysietren auf Basis der Vergangenheitswerte. Eine
zukunftsorientierte Steuerung ist somit schwer denkbar. Dementsprechend
werden diagnostische Systeme in dieser Arbeit nicht weiter behandelt.

Zur weiteren Bearbeitung bleiben somit interaktive Kennzahlensysteme. Die
Zielsetzung dieser ist das Ermoglichen einer strategischen und operativen
Planung. Zudem beinhalten diese Systeme zuséatzlich eine Kontrollfunktion (vgl.
Reinecke/Janz 2007, S. 345).

Fur die Auswahl der in diesem Kapitel beleuchteten Modelle sind zudem folgende

Kriterien maf3geblich:
e ist auch fur kleine Unternehmen geeignet, keine Unmenge an Kennzahlen

e bietet die Moglichkeit der Adaptierung gemafR unternehmensspezifischer

Anforderungen
e weist eine Zukunftsorientierung auf
e Dbasiert auf qualitativen und quantitativen Merkmalen

e Dbietet sowohl Steuerungs- als auch Optimierungsmaoglichkeit

44



5.1 Modell nach Palloks-Kahlen

Der Schliusselkunde kann als Dreh und Angelpunkt fir den Erfolg eines modernen
Unternehmens gesehen werden. Hierfur muss jedoch das Vertriebsmanagement
auf langfristiges Kundenbindungsmanagement ausgerichtet werden und somit die
Hohe der Kundentreue sowie des Kundenwerts bertcksichtigen (vgl.
Gunther/Helm 2006, S. 25). Ein optimiertes Kundenmanagement eignet sich nicht
nur fur grofRe Unternehmen. Gerade kleine und mittlere Unternehmen verfiigen
Uber begrenzte Unternehmensressourcen wie etwa Zeit, Mitarbeiter, Finanzmittel.
Umso schwerer ist es einen Verlust eines wichtigen Kunden zu kompensieren (vgl.
Biesel 2013, S. 71). Hierfur entwickelte Palloks-Kahlen ein Modell, das mithilfe von
Erfolgs-, Kosten und Marketing-Kennzahlen Schlisselkunden in einem
dreistufigen Prozess identifiziert und bewertet (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 285).
Der zentrale Bestandteil des kundenwertorientierten Vertriebsmanagement-
Ansatzes ist das Erschaffen einer Win-Win-Situation fur Kunden und Unternehmen
(vgl. Lopatta/Kornblum/Buchholz 2016, S. 762). Hierbei sollen attraktive Kunden
langfristig an das Unternehmen gebunden werden. Dies umfasst nicht nur die
Kundenzufriedenheit, sondern auch die Zufriedenheit des Unternehmens mit dem
Kunden. Diese kann beispielsweise durch die Profitabilitat ausgedrickt werden.
Nur wenn beide Werte erhoben werden, ist eine differenzierte Betreuung, Pflege
beziehungsweise Einteilung des begrenzten Vertriebsbudgets moglich. Folgend
werden Fragen aufgeworfen, die es im Sinne des modernen
Vertriebsmanagementansatzes zu beantworten gilt (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S.
286f):
e Wie wird ein Schlisselkunde definiert?

e Wie kann der Kundenwert ermittelt werden?

e Welche Elemente missen zur Bestimmung der Kundenbindung und des

Kundenwerts erhoben werden?
e \Welche Kunden sollen in Zukunft wie behandelt werden?

e Wie hoch sind die Kosten fir das Pflegen einer langfristigen

Kundenbeziehung?

Um diese Fragestellungen zu beantworten, werden Analysebereiche von

Vertriebskennzahlen eingegrenzt.
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5.1.1 Analysebereiche von Vertriebskennzahlen

Kann dem Vertriebsmanagement ein schnelles und aggregiertes Bild der Markt-,
Kunden- beziehungsweise Konkurrenzanalyse gegeben werden, so kann eine
zeitnahe Wirtschaftlichkeitsanalyse der laufenden Vertriebsaktivitdten erfolgen
sowie die Chance, sich an veranderte Absatzbedingungen anzupassen,
ermdglicht werden. Da ein Vertriebscontrolling-Kennzahlensystem neben der
mehrdimensionalen Wirtschaftlichkeitsanalyse auch aggregierte Informationen
Uber strukturelle Gegebenheiten sowie generelle Entwicklungsrichtungen
beinhaltet, kann ihm im modernen Vertrieb eine hohe Wichtigkeit zugesprochen
werden. Die drei Analysebereiche Struktur-, Wirtschaftlichkeits- und Lageanalyse,
die in Abbildung 10 dargestellt sind, stellen somit den ersten Reduktionsschritt der
gegebenen Komplexitat des Vertriebsbereichs dar. Diese drei Analysen setzen
jedoch voraus, dass absatzbezogene Bedingungen durch Kennzahlen, die markt-
und kundenbezogen sind, aufgeschlisselt werden sowie mit
unternehmensinternen kosten- und Erfolgskennzahlen kombiniert werden (vgl.
Palloks-Kahlen 2006, S. 290).

Analysebereiche von Vertriebskennzahlen
Abweichungsanalysen
Strukturanalyse (Soll-Ist-Vergleich)
¥ ¥ 3

v

v
Effizien der m Planung und Kontrolle Planung und Kontrolle absatz-segment- = Zeitreihen-
Vertriebsstrukturen der der bezogene Planung und vergleiche

Lageanalyse und
Lageprognose

- Kostenstrukturen «  Marktanalyse Vertriebsaktivititen Vertriebsorganisation Kontrolle +  Schwache Signale
+ Umsatz-/Absatz- *  Kundenanalyse *  Ergebnis- *  Produkt- *  Produkt(gruppen)
Strukturen *  Konkurrenten- /Verkaufs- management *  Kunden(gruppen)
T E— analyse steuerung +  Profit-Center *  Verkaufsgebiete
Beziehungsrelationen Gliederungs- und/oder ~ *  Vertriebswege- ° R .
Beziehungsrelationen entscheidungen organisationen
*  Vertriebs- s
i N Vorlaufindikatoren
Mitarbeiter-
Steuerung
Provisionierung (deckungsbeitrags- (deckungsbeitrags-
y ) bezogene) Input- bezogene) Input-
(ELEmER R /Output-Relationen /Output-Relationen

bezogene) Input-
/Output-Relationen

Kosten- und Erfolgskennzahlen

h Marktbezogene Kennzahlen

Abbildung 10: Analysebereiche von Vertriebskennzahlen (in Anlehnung an Palloks-Kahlen 2006,
S. 289)

5.1.2 Isolation von Schliisselkunden

Um die richtigen Kunden dauerhaft an das Unternehmen zu binden, missen diese
innerhalb der Stammkunden isoliert werden (vgl. Biesel 2013, S. 68). Hierflir muss

die gesamte Kundenbeziehung Uber die zu erwartende Dauer bewertet werden.
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Schlusselkunden zeigen Charakterzige auf, dass sie gegeniber dem
Unternehmen eine Nachfragemacht austben und einen wiederholten Bedarf
aufweisen. Es konnte auch festgestellt werden, dass Schlisselkunden malf3geblich
an der zukunftigen Entwicklung des Unternehmens beteiligt sind. Es kdnnen
dariiber hinaus auch jene Kunden zu Schlisselkunden werden, die bislang eine
Einzeltransaktion getatigt haben beziehungsweise jene, die in sehr weiten
Zeitabstanden Leistungen des Unternehmens beziehen. Hierbei ist das Potenzial
des Kunden hinsichtlich des Cross- und Up-Sellings zu bewerten. Dariliber hinaus
gilt es, Vorteile wie etwa Meinungsfiuhrerschaft (durch Word-of-Mouth) oder die
Lead-User-Funktion fir das Unternehmen miteinzubeziehen (vgl. Palloks-Kahlen
2006, S. 290f).

Um einen Schlusselkunden zu isolieren, muissen entsprechende Faktoren
bertcksichtigt werden. Diese umfassen sowohl erfolgs- wie auch kostenorientierte
beziehungsweise kunden- wie auch marktorientierte Bestandteile (vgl. Palloks
1999, S. 288). Somit kbnnen Schlisselkunden als jene definiert werden, die das
Unternehmen in Zukunft positiv beeinflussen, Gber die zwei Kriterien ,erzielbares
Geschaftsvolumen® sowie ,zukunftiges, positives Kaufverhalten® beziehungsweise
,aktive Vollreferenz" eruiert werden (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 291).

Als interner Bestandteil ist das erzielbare Geschaftsvolumen zu sehen. Uber den
bisherigen Kundenumsatz kann eine Zuordnung innerhalb der ABC-Analyse
erfolgen. Da diese jedoch keinen Ruckschluss auf die Rentabilitdt eines Kunden
gibt, wird folgend eine Kundendeckungsbeitragsrechnung durchgefuhrt (siehe
Kapitel 2.3). Diese schliusselt sowohl Erlése und Kosten als auch Kunden-DB I-IV
auf (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 291f). Die Errechnung des Kunden-
Deckungsbeitrags | bis IV ist in Abbildung 8 dargestellt (siehe S. 25). Da bislang
ausschlieBlich  die  Vergangenheit  betrachtet  wurde, kbnnen die
Kundendeckungspotenzialanalyse und eine folgende Customer-Lifetime-Value-
Analyse zudem die zuklnftige Entwicklung des Kunden miteinbringen (vgl.
Palloks-Kahlen 2006, S. 291f).

Als externer Bestandteil ist das zukinftige Kaufverhalten des Kunden
heranzuziehen, da der rein quantitative Aspekt des Geschaftsvolumens nicht
ausreicht, um eine umfassende Beurteilung eines Kunden abzugeben. Qualitative
Aspekte konnen insofern schlagend werden, wenn beispielsweise ein Kunde ein
Neuprodukt als erstes am Markt erwirbt und als aktive Vollreferenz fir das

Unternehmen  wirbt. Ebenso konnen Unternehmen, die zwar wenig
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Geschaftsvolumina aufweisen, doch als Meinungsfuhrer dienen, zu
Schlusselkunden werden. Indikatoren fir die marktorientierten Anforderungen an
Schlisselkunden sind im Zusammenhang mit der Kundenzufriedenheit
operationalisierbare GroRRen des Entwicklungs- Referenz- und
Informationsprozesses. Die Kundenzufriedenheit ist insofern miteinzubeziehen, da
ein Kausalzusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
besteht (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 291f). Die folgende Abbildung 11 fasst
dieses Subkapitel noch einmal Ubersichtlich zusammen.

Welche Anforderungen werden an Schlisselkunden gestellt?

4 - 1

! R Zukunftiges, positives
[ Erzielbares Geschattsvolumen J ( Kaufverhalten (aktive Vollreferenz)

=y

Welche Indikatoren werden fur den Kundenwert herangezogen?

y

{ v v N

Kunden-ABC-Analyse Kundenzufriedenheit '
Kundendeckungsbeitrag Erweiterungspotenzial
Referenzpotenzial

| |
I I
| |
I I
I I
| |
I I
Customer Lifetime Value v v

*+ - ———— - -

|
1
|
1
[
1 Kundendeckungspotenzial
[
A

Informationspotenzial

Abbildung 11: Isolierung von Schlisselkunden (in Anlehnung an Palloks-Kahlen 2006, S. 291)

5.1.3 Operationalisierung der Kundenbindung

Kundenbindung spiegelt die Loyalitit des Kunden zum Anbieter wider. Die
Kundenzufriedenheit ist zugleich jene begleitende Komponente, die die vom
Kunden wahrgenommene materielle sowie immaterielle Leistungsfahigkeit des
Anbieters aufzeigt. Kundenzufriedenheit ist somit der Kundenbindung zutraglich
sowie, im Umkehrschluss, ist Kundenunzufriedenheit eine treibende Kraft bei
Kundenabwanderung. Hiermit stehen Kennzahlen wie etwa Marktanteil, Gewinn,
Wiederkaufverhalten, Weiterempfehlungen, Wiederholungskaufe in
Zusammenhang (vgl. Binckebanck/Hoélter/Tiffert 2013, S. 18-23). An der
Wirkungskette der Kundenbindung nach Hermanns orientiert (vgl. Hermanns
1999, s. 269) kann die Kundenzufriedenheit durch eine kennzahlengestiitzte

Operationalisierung erfolgen. Diese wird durch die Aufspaltung in zwei
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Dimensionen vollzogen. Diese sind zum einen Kennzahlen zu bestehenden
Bindungsgrad, abgeleitet durch Messgrof3en zur Kundenzufriedenheit, und zum
anderen Kennzahlen zur bestehenden Bindungsstabilitat hinsichtlich des
zukinftigen Kaufverhaltens (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 294).

Wie bereits im vorhergehenden Absatz kurz angesprochen, werden zur
Bestimmung des Grads der Kundenbindung Kennzahlen herangezogen, von
denen auf die Kundenzufriedenheit geschlossen werden kann. Es ist
beispielsweise moglich den Umsatz heranzuziehen. Da jedoch ein hoher Umsatz
durch entsprechende Rabatte herbeigefiihrt werden kann, ist hierbei der
Deckungsbeitrag zu bevorzugen. Da der Umsatz sowie der Deckungsbeitrag keine
zukunftsorientierten Grof3en darstellen, sind zudem Kennzahlen wie etwa
Marktanteile, Abwanderungsraten, Wiederholungskaufrate wie auch etwa
vertragsbasierte Einflisse auf die Umsatzentwicklung zu beachten (vgl. Palloks-
Kahlen 2006, S. 294). Der Wiederholungskaufrate gilt ein besonderes Augenmerk,
da diese einen Kundenzufriedenheits-Treiber darstellt, der weitere Kennzahlen wie
beispielsweise den CashFlow, die Akquisitions- und Betreuungskosten positiv
beeinflusst (vgl. Matzler/Stahl/Hinterhuber 2004, S. 9f).

Der Stabilitdtsgrad der Kundebindung gibt an, wie sehr der Kunde an das
Unternehmen gebunden ist. Um dies zu operationalisieren, kénnen Indikatoren
herangezogen werden, die eine Abschatzung von Folgekaufen absichert. Zudem
besteht eine hohe Korrelation zwischen Kundenzufriedenheit und Wiederkauf. Wie
bereits angefuhrt, kann die Kundenzufriedenheit die Einschatzung eines
Unternehmens hinsichtlich dessen Kompetenzen beeinflussen. So lasst sich
daraus schlie3en, dass eine hohe Kundenzufriedenheit die Wiederkaufsabsicht,
das Cross- und Up-Selling-Potenzial positiv beeinflusst (val.
Matzler/Stahl/Hinterhuber 2004, S. 11f). Dies stellt die Grundlage zur
Operationalisierung von verhaltensorientierten Bestandteilen mittels
Plausibilitatsiberlegungen  durch  Kennzahlen (Dauer Kundenbeziehung,
Kontakthaufigkeit, Beschwerdehaufigkeit). Zu den verhaltensorientierten
Bestandteilen z&hlen beispielsweise Cross- sowie Up-Selling-Absicht,
Bindungsrate und Wiederkaufsabsicht. Um die Qualitdt der Kundenbindung
festzustellen, werden diese mit kundenorientieren Leistungskennzahlen wie etwa

der Lieferzeit, dem Service oder der Preisbildung verkntpft. Jene Kunden, die
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sowohl einen hohen Kundenbindungsgrad aufweisen als auch einen hohen
Kundenbindungsstabilitdtsgrad haben, werden zu den Stammkunden gezahlt (vgl.
Palloks-Kahlen 2006, S. 294f).

5.1.4 Ermittlung des Kundenwerts

Das Geschaft mit Stammkunden ist im Gegensatz zur Neukundenakquise
ertragreicher und kostengunstiger, da andauernde Geschaftsbeziehungen weniger
Zeitaufwand bedeuten und mit niedrigeren Kosten verbunden sind (vgl.
Matzler/Stahl/Hinterhuber 2004, S. 9-13). Die Ermittlung des Kundenwerts ist
insofern wichtig, da aufgrund des aktuellen und zuktnftigen Werts des Kunden die
Hohe der Investitionen in die Kundenbeziehung festgelegt wird (vgl. Palloks-
Kahlen 2006, S. 295). Somit zeigt der Kundenwert dokumentarisch auf, wie viel
Beitrag der Kunde bislang zum Unternehmenserfolg beigetragen hat und inwieweit
er es verdient hat, dass in ihn zuklnftig investiert wird (vgl. Stahl et al. 2004, S.
254). Wird die Kausalkette betrachtet, so kann nur bei denjenigen Kunden
Kundenbindung generiert werden, die bereits zufrieden sind. Dies legt die
Entscheidung nahe, vorrangig in zufriedene Kunden zu investieren (vgl. Palloks-
Kahlen 2006, S. 295).

Um den Kundenwert zu bestimmen, sind Bestimmungsfaktoren wie die Kosten-
und Erfolgsgrof3e heranzuziehen, die die Zufriedenheit mit dem Kunden
quantifizieren. Zur Operationalisierung der Kundenzufriedenheit sind Indikatoren
zur Einschatzung von Kundenzufriedenheit und -bindung zu kombinieren. Dadurch
wird die Sichtweise des Unternehmens eingebracht, da vorhergehende Kosten
und Erlése miteinbezogen werden. Zudem werden jene Kenngro3en beachtet, die
die aktuellen und zukinftigen Potenziale des Kunden durch operationalisierte
Kennzahlen zur Kundenzufrieden erschlieen (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 295f).
Es darf zudem nicht auBBer Acht gelassen werden, dass hinsichtlich des
Kundenwertes sowohl die Vergangenheit (erzielter Umsatz, Deckungsbeitrag,
etc.), Gegenwart (aktueller Umsatz, Deckungsbeitrag etc.) sowie Zukunft
(zukunftiger Umsatz, Deckungsbeitrag etc.) beleuchtet werden mtssen (vgl. Biesel
2013, S. 96).

5.1.5 In welche Kunden soll investiert werden?
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Interne Kosten- und Erfolgskennzahlen sowie operationalisierte Kundenwert- und
Kundenzufriedenheitsindikatoren, die in den vorhergehenden Subkapiteln
erarbeitet wurden, bilden im Sinne des integrativen Einsatzes die Basis fir eine
Beurteilung des zuklnftigen Kundenwerts. Hierfir werden die Anforderungen fir
Schlusselkunden miteinander verknupft (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 296).
Zusammenfassend zeigt die Abbildung 12 die Komponenten des zuklnftigen
Kundenwerts.

Definition des zuklnftigen Kundenwerts
¥ ¥
& D -

[ Ist der Kunde es wert, dass in ihn

investiert wird?

Beitrag zum Unternehmenserfolg H

Komponenten des Kundenwertes

Indikatoren des zukiinftigen Geschaftsvolumens

Kundenumsatz- /DB

y 7‘\‘ Kundendeckungspotential "\\
* Produktmanagement Customer Lifetime Value

e . CRM-System

¢ Kundendeckungs-
. s Bisherige Ausstattung mit Produkten / Dienstleistungen
beitragsrechnung

\ / Haufigkeit der Bestellung \ J
Indikatoren des Kundenbindung

Anzahl Reklamationen

Menge, Inhalt, Zeitpunkte von Mailings
Weitere Vertragsdauer

Dauer der Kundenbeziehung
Kontakthaufigkeit

Meinungsfiihrereigenschaften

Kompetenz

Uberzeugungskraft fiir andere Kunden

Abbildung 12: Definition und Komponenten des Kundenwerts (in Anlehnung an Palloks-Kahlen
2006, S. 297)

5.1.6 Aufbau eines kennzahlengestitzten Kundenbindungsmanagements

Hinsichtlich des Kundenlebenszyklus ist neben der Stammkundenpflege, auf die
alle bisherigen Ausfihrungen aufbauten, auch der Aufbau entsprechender
Neukunden fir ein modernes Vertriebsmanagement von zentraler Bedeutung und
muss deshalb beachtet werden. Um beide Kundengruppen entsprechend
einzubeziehen, wurde von Palloks-Kahlen ein dreistufiger Selektionsprozess
entwickelt, der auf der Sachebene attraktive Kunden herausfiltert und auf der
Informationsebene entscheidungsrelevante Informationen aus dem betrieblichen
Controlling sowie vorgelagerten Systemen bereitstellt. Der dreistufige Prozess
gliedert sich auf der sachlichen Ebene in die Potenzial-, Selektions- und
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Kooperationsebene (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 297). Abbildung 13

veranschaulicht den Prozess, der in Folge genauer beschrieben wird.

Sachebene Informationsebene

Welche Kunden sind im Unternehmen
mit welchen Potenzialen vorhanden?

Potenzialebene

gegenwartige Kunden potenzielle Kunden

Welche Kunden sollen zukiinftig
bearbeitet werden?

Selektionsebene

rentable Kunden unrentable Kunden

Wie intensiv und langfristig kénnen die
Kunden gebunden werden?

Kooperationsebene

Stammkunden Neukunden

5
L

Abbildung 13: Analyseprozess fur selektives Kundenmanagement (in Anlehnung an Palloks-
Kahlen 2006, S. 298)

Im ersten Schritt wird auf der Potenzialebene die Ist-Kundenstruktur analysiert. Im
Fokus steht hierbei das wertmaf3ige Nachfragevolumen. Hierbei wird die
Kundendeckungsbeitragsanalyse beziehungsweise -rechnung angewandt. Die
Kundendeckungsbeitrdge zeigen hierbei bereits auf, dass nicht alle Kunden
gleichwertig sind. Zudem werden die bislang erwirtschafteten Kundenumsatze zu
den Informationen dber Kunden-, Angebots- und Rabattstrukturen in Relation
gesetzt. Die jeweiligen Strukturkennzahlen werden durch folgende Kennzahlen
dargestellt (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 299):

Kundenstruktur:

Neukunden bzw. Inlandskunden bzw. Auslandskunden

Stammkunden x 100

Auftragsstruktur:

Auftragseingange des Kunden X

— 100
Auftragseingange gesamt
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Rabattstruktur:

Umsatz des Kunden X
100

Rabatt vom Umsatz des Kunden X x
Die Kunden, die im ersten Schritt ausgewahlt wurden, werden auf der
Selektionsebene weiter analysiert. In diesem zweiten Schritt wird festgestellt, wie
attraktiv die Kunden fur das Unternehmen sind und ob mit ihnen eine langfristige
Geschaftsbeziehung eingegangen werden sollte. Hierfir werden die Ist-
Rentabilitdit sowie erarbeitete Indikatoren zur Kundenzufriedenheit in einem
entsprechenden Kundenzufriedenheits-Kundenattraktivitats-Portfolio dargestelit.
Die vertikale Achse entspricht der Dimension der Kundenzufriedenheit und ist von
1 (niedrig) bis 5 (hoch) skaliert. Die Skalierung wird aus der externen
Marktforschung  Ubernommen. Die  horizontale @ Achse spiegelt die
unternehmensinterne Kundenattraktivitat wider. Diese wird mittels Kunden-
Deckungsbeitrag bestimmt und kann die Werte niedrig, mittel und hoch
einnehmen (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 201f). In Abbildung 14 wird das
beschriebene Portfolio dargestellt.

> N
hoch
Uberzeugter, aber | » Stammkunde
= unrentabler Kunde
2 «
c 2
5 *
e 3 Zufriedengestellter, Zukunftstrachtizer Bearbeitungskorridor
- ittel aber unrentabler kund 8 fiir eine aktive
§ mitte Kunde SEE Kundenbindung
QU
t ]
c '
=
= Enttauschter, Rentabler
unrentabler Kunde Mitnahmekunde
1
niedrig

I(D:DB .(%} KD—I?B (%) KD-DB (%)
niedrig mittel hoch

Kundenattraktivitat

Abbildung 14: Kundenportfolioanalyse nach Palloks-Kahlen (in Anlehnung an Palloks-Kahlen
2006, S. 302)
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Wie in der Abbildung 14 ersichtlich, gilt es jene Kunden, die sich im
Bearbeitungskorridor befinden, vorrangig zu Stammkunden auszubauen. Rentable
Mitnahmekunden sollten nur dann ausgebaut werden, wenn es freie Ressourcen
im Vertrieb gibt (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 301-303).

In der letzten Ebene, der Kooperationsebene, wird die Bewertung von Kunden
Uber eine voraussichtliche Dauer berechnet. Hierbei wird der Customer Lifetime
Value herangezogen und weiterentwickelt. So wird der Customer Lifetime Value
unter Einbeziehung aller Kostenbestandteile erhoben. Als Basis wird die
Kundendeckungsbeitragsrechnung herangezogen. Diese listet die Umsatz- sowie
Kostenbestandteile als verschiedene, stufenweise errechenbare
Deckungsbeitrdge auf. Die entstehenden Kosten werden folgend uber die
Zeitreihe hinweg betrachtet. Zudem konnen innerhalb der
Deckungsbeitragsrechnung auch Vorlauf- und Nachleistungskosten bericksichtigt
werden, die fur ein mdglichst objektives Ergebnis miteinbezogen werden missen.
Hieraus werden Ist- und Plangrof3en ermittelt und in einem fortlaufenden Soll-Ist-
Vergleich angeleqt. Durch diese lebenszyklusorientierte
Kundenkostendeckungsbeitragsrechnung lasst sich erheben, ob und wann sich
die getatigten Vorlauf- sowie Nachleistungen der Geschéftsbeziehung zum
Kunden amortisieren (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 303).

Da auch der Verlauf der Geschéftsbeziehungen unter schwankenden
Umsatzerlosen zu beurteilen ist, kann eine lebenszyklusorientierte
Kennzahlenanalyse angewandt werden. Hierbei werden aussagekraftige Kosten-
und Erfolgskennzahlen herangezogen und als kumulierte Werte Uber die
anzunehmende Dauer ermittelt und als wertméaRige Entwicklung der Beziehung
zum Kunden hinsichtlich des Zeitablaufes dokumentiert (vgl. Palloks-Kahlen 2006,
S. 304).

Folgende Kennzahlen konnen zur Beurteilung einer Geschaftsbeziehung

herangezogen werden (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 304):
¢ Intensiver Nutzen der Geschaftsbeziehung 1
e Intensiver Nutzen der Geschaftsbeziehung 2
e Umsatzrentabilitat der Geschéaftsbeziehung

e Ergebniseffizienz der Geschaftsbeziehung

54



Im weiteren Verlauf gilt es, diesen Prozess durch geeignete Erfolgs- und
Kostenkennzahlen wie auch marktbezogenen Kenngréfien aus den Bereichen
Marketing und Vertrieb zu flllen, diese zu beobachten und hinsichtlich der
gesetzten Ziele zu steuern. Der Zeitfaktor der langfristigen Geschéaftsbeziehungen
muss hierbei in den Kundenwert einflieRen und muss in den Analysen
berticksichtigt werden (vgl. Palloks-Kahlen 2006, S. 6, S. 304f).

5.2 Modell nach Kihnapfel

Kihnapfel greift den Grundsatz einer Balanced Scorecard auf und entwirft eine
Variante, die auf den Vertriebsbereich eines Unternehmens zugeschnitten ist (vgl.
Kiahnapfel 2014, S. 1). Es entsteht aus der klassischen Balanced Scorecard eine
dedizierte Vertriebs-Balanced Scorecard (vgl. Kihnapfel 2013, S. 68). Die
klassische Balanced Scorecard wurde 1992 von Kaplan und Norton verdffentlicht.
Sie ist eines der bekanntesten Marketinginstrumente, das sich zwei Problemen
widmet. Auf der einen Seite steht die Herausforderung bei der Umsetzung der
Unternehmensstrategie, auf der anderen der Fokus auf finanzielle Ziele respektive
die fehlende Einbindung nicht-finanzieller Ziele (vgl. Kaplan/Norton 2004, S. 145).
Folgende funf Hauptintentionen sprechen fiir die Nutzung einer Balanced
Scorecard in einem Unternehmen (vgl. Friedag/Schmidt 2001, S. 23):

o Komplexe Prozesse erfassen und in transparente Teilaspekte aufgliedern
¢ Unternehmensstrategie sowie abgeleitete Ziele operationalisieren

e Mitarbeitern die Unternehmensstrategie naherbringen

e Strategien im Unternehmensalltag verankern

e Strategien an sich andernde Bedingungen anpassen

5.2.1 Aufbau der klassischen Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard gliedert sich in vier Perspektiven. Diese sind die Kunden-,
die Finanz-, die interne Geschaftsprozess- sowie die Lern- und
Entwicklungsperspektive. Diese Perspektiven kénnen jedoch jederzeit um solche
erweitert werden, die eine spezifische Unternehmensstrategie erfordert (vgl.
Friedag/Schmidt 2001, S. 27f). Die Balanced Scorecard gleicht somit einer
vierarmigen Waage. Jeder Arm steht fur einen Entwicklungsbereich des
Unternehmens, der strategisch bedeutsam ist. Zwischen diesen Armen bestehen

Beziehungen. Jeder Arm dieser Waage hat eine Waagschale mit definierten
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Zielen. Diese kénnen durch eine oder mehrere Kennzahlen gemessen werden. Als
Achse dieser Waage fungiert die Vision oder Strategie des Unternehmens. Diese
entspricht dem Hauptziel des Unternehmens (vgl. Kuihnapfel 2013, S. 64). Jede
Perspektive  beinhaltet eine strategische Zielsetzung, die von der
Unternehmensstrategie hergeleitet wird. Diese Ziele werden mithilfe von
geeigneten Messgrollen und zugeordneten Zielwerten kontrolliert  (vgl.
Hofbauer/Hellwig 2012, S. 365). Fur auftretende Abweichungen werden definierte
Malnahmen hinterlegt (vgl. Kuhnapfel 2013, S. 64). Jene vier Perspektiven
stehen jedoch nicht einfach nebeneinander. Sie folgen einer definierten Ursache-
Wirkungs-Logik. Sollen beispielsweise Ziele des Finanzbereichs realisiert werden,
so ist es unabdingbar, Kundenbedirfnisse zu befriedigen. Um dies jedoch zu
erreichen, gilt als Voraussetzung, dass die internen Geschaftsprozesse beherrscht
werden. Dies kann jedoch nur realisiert werden, wenn die zur Verflgung
stehenden Ressourcen des Unternehmens im richtigen Male miteinander
kombiniert werden (vgl. Baltzer 2012, S. 167). Folgend ist in Abbildung 15 die
Grundstruktur der Balanced Scorecard mit den vier klassischen Perspektiven und

fuhrenden Leitfragen je Bereich dargestellt.

Wie sollen wir gegen iiber Teilhabern auftreten,
um finanziellen Erfolg zu haben?

> Ziel Kenn- Vorgabe MaRnahme <&
zahl
I 1 p——

T In welchen Geschéftsprozessen missen wir die
auftreten, um unsere Visionen zu verwirklichen? . | besten sein, um unsere Teilhaber und Kunden zu

Strategi e / befriedigen?
Ziel Kenn- Vorgabe MaBnahme . s Ziel Kenn- Vorgabe MaRnahme

zahl V|S|0n zahl
Lernen und Entwicklung

Wie kénnen wir unsere Verdnderungs- und
Wachstumspotentiale férdern, um unsere Vision
zu verwirklichen?

<
<t

> Ziel Kenn- Vorgabe MaRnahme
zahl

Abbildung 15: Balanced-Scorecard (in Anlehnung an Kiihnapfel 2013, S. 64)
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5.2.2 Anpassung nach Kuhnapfel

Bei der Entwicklung der dedizierten Vertriebs-Balanced Scorecard hat Kuhnapfel

Anderungen an den Entwicklungsbereichen vorgenommen. So werden fir den

Vertrieb die Entwicklungsbereiche Kunden, Produkte, Vertriebsprozesse und

Vertriebsinstanzen herangezogen.

Far

die jeweiligen Entwicklungsbereiche

werden einzelne Kern- beziehungsweise Leitfragen erarbeitet. Diese Leitfragen

sind in folgender Tabelle aufgeschliisselt und naher definiert (vgl. Kiilhnapfel 2013,

S. 68f).

Entwicklungs-

bereich

Leit- bzw. Kernfrage

Definition

Kunden

Produkte/

Leistungen

Vertriebs-

prozesse

Vertriebs-

instanzen

Was muss getan werden,
dass unsere Zielgruppe

uns auswahlt?

Wie sollen die Produkte /
Leistungen positioniert

werden?

Welche Gestaltung der
Vertriebsprozesse  wird
die

Kundenzielerreichung

fr Finanz- und
bendtigt?

Auf

instanzen soll zugegriffen

welche Verkaufs-

und wie sollen diese

gesteuert werden?

Hierftr

Kundengruppen gebildet werden. Die Beantwortung

miussen aus den Kunden einzelne

dieser Fragestellung fuhrt zum Handlungsrahmen.

Die einzelnen Produkte / Leistungen, die vom

Unternehmen  vorgegeben  werden, miussen

entsprechend positioniert werden.

Die Beantwortung der Fragestellung befasst sich
die Zeit

Vertriebsinstanzen fiir Kundenkontaktsituationen zu

hauptsachlich  damit mogliche der

maximieren.

Die Antwort auf diese Fragestellung dient der
Optimierung der eingesetzten Verkaufsinstanzen

sowie der Erweiterung der genutzten Vertriebsarten.

Tabelle 4: Leitfragen der Entwicklungsbereiche der Vertriebs-Balanced-Scorecard (in Anlehnung
an Kuhnapfel 2013, S. 69; Pufahl 2012, S. 221)

Die dedizierte Vertriebs-Balanced Scorecard wird folgend in Abbildung 16
dargestellt (vgl. Kihnapfel 2013, S. 68).
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Wie erreichen wir, dass unsere Zielgruppe uns
auswahlt?

> Ziel Kenn- Vorgabe MaRnahme <
zahl
ry— 1
Wie positionieren wir unsere Produkte / . . Wie kénnen wir die Vertriebsprozesse gestalten,
Leistungen? M axXima | er um unser Finanz- und Kundenziel zu erreichen?
Ziel Kenn- Vorgabe Malnahme U msatz bE| Ziel Kenn- Vorgabe MaRnahme
zahl zahl
Mindest-DB
Welche Vertriebsinstanzen setzen wir ein und
wie steuern wir diese?
= Ziel Kenn- Vargabe MaBnahme <

zahl

Abbildung 16: Dedizierte Vertrieb-Balanced-Scorecard (in Anlehnung an Kihnapfel 2013, S. 68)

5.2.3 Ablauf der Erstellung einer Balanced Scorecard

Folgend wird die Erstellung einer Balanced Scorecard nach dem Ablauf-Modell
nach Horvath et al. nadher erlautert.

Als Ausgangspunkt zur Erstellung einer Balanced Scorecard stellt die Ableitung
der strategischen Ziele dar. Im Falle einer Vertriebs-Balanced Scorecard leiten
sich diese aus den Unternehmenszielen ab und missen auf den Vertriebsbereich
angepasst werden (vgl. Kiihnapfel 2014, S. 5). Hinsichtlich der Zieldefinition bzw.
Ableitung im Vertriebsbereich existieren bei der praktischen Umsetzung zwei

Fallstricke, die es zu vermeiden gilt (vgl. Biesel 2013, S. 22):
e Zu allgemein definierte Ziele werden zu Allgemeinplatzen.
e Zu konkret definierte Ziele gleichen eher MaRnahmen als Zielen.
Um das Ableiten der Vertriebsziele von den Unternehmenszielen jedoch korrekt

durchzufiihren, missen jene Voraussetzungen erfillt werden, die folgend benannt
und kurz erklart werden (vgl. Kiihnapfel 2013, S. 63):

e Zielsystemkongruenz: Das Zielsystem, fir das die Balanced Scorecard
entwickelt wird, greift die Ziele des Vertriebs auf und ist Teil des

Unternehmensziels.
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o Zielsystemabdeckung: Herangezogene Ziele sind operationalisierbar. Somit
ist eine Messung und Zielerreichung mittels geeigneter Kennzahlen

messbar.

¢ Quantifizierbarkeit von Zielen: Es werden nur jene Ziele in die Balanced
Scorecard eingebunden, die mittels Kennzahlen gemessen werden kénnen

und somit tatsachlich quantifizierbar sind.

e Wirkungszusammenhang: All jene Kennzahlen, die in die Balanced
Scorecard aufgenommen werden, weisen einen kausalen Zusammenhang
zueinander auf. Somit kann das gesamte System durch die Veréanderung

einer Kennzahl beeinflusst werden.

e Quantifizierbarkeit von Kennzahlen: Es sind ausschliel3lich relative

Kennzahlen heranzuziehen.

e Adaquater Detaillierungsgrad: Es sollen so viele Kennzahlen zur Messung
des Erreichungsgrads der Sub-Ziele herangezogen werden, wie notig. Die

Ubersichtlichkeit muss gewahrt bleiben.

AnschlieBend werden die einzelnen Entwicklungsbereiche festgelegt. Hinsichtlich
der Vertriebs-Balanced-Scorecard empfehlen sich als Basis die Perspektiven
Kunden, Produkte, Vertriebsprozesse und Verkaufsinstanzen. Diese vertriebliche
Balanced Scorecard kann je nach Bedarf des Unternehmens individuell erweitert
werden (vgl. Kihnapfel 2013, S. 67f).

Der nachste Schritt ist der Aufbau der Ursache-Wirkungsbeziehung. Wahrend
anfanglich die vier Perspektiven der Balanced Scorecard durch Interviews und
Workshops mit der Filhrungsebene eines Unternehmens erarbeitet wurden, wurde
aus hunderten strategischen Scorecards die Strategy Map entwickelt, anhand der
die einzelnen Ursachen-Wirkungsbeziehungen aufgeschlisselt werden. Diese
bildet somit die Struktur zur Beschreibung der Strategie. Die einzelnen kausalen
Zusammenhange koénnen hierbei als die Hypothesen der Strategie beschrieben
werden (vgl. Horvath/Kralj 2001, S. 63). Wie bereits bei der Ableitung der Ziele zu
beachten ist, muss eine Konzentration auf die Ursache-Wirkungsbeziehungen von

strategisch wichtigen Beziehungen bedacht werden (vgl. Kihnapfel 2013, S. 63).
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Folgend werden passende Messgréf3en ausgewahlt. Es kdnnen je Sub-Ziel zwei,
drei oder vier Kennzahlen definiert werden, die den Grad der Zielerreichung
beschreibt (vgl. Kihnapfel 2014, S. 14). Folgend wird dies in Tabelle 5
exemplarisch aufgezeigt.

Entwicklungsperspektive ,,Kunden*

Kiindigungen je 100 Vertrage
Treue Kunden Abverkaufe je 100 Bestandskunden
Anzahl der Vertrage je Kunde

Anteil der Neukunden von gesamten Auftragen

Gewonnene Neukunden in Relation zu

Hoher Anteil an Neukunden gewonnenen Auftrégen bei Beistandskunden

Anteil Neukunden in Relation zZu

Bestandskunden (im Vergleich zur Vorperiode)
Tabelle 5: Entwicklungsperspektive Kunde (in Anlehnung an Kilhnapfel 2014, S.15)

Je direkter die Zielerreichung durch die gewahlte Kennzahl beschrieben wird,

desto genauer konnen in den folgenden Schritten die entsprechenden

MalRnahmen abgeleitet werden (vgl. Kihnapfel 2013, S. 71).

Als nachster Schritt werden anzustrebende Zielwerte festgelegt (vgl. Horvath &
Parnters 2007, S. 162). Hierfir werden Ist-Werte herangezogen und auf deren
Basis Soll-Werte bzw. Zielwerte bestimmt. Hierdurch wird der Zielwert zum
Steuerungs- sowie Kontrollinstrument. Zu beachten ist, dass sich diese Werte aus
jenen Komponenten zusammensetzt, die folgend aufgelistet sind (vgl. Kiihnapfel
2013, S. 73):

¢ Quantitative GroRe beziehungsweise Einheit der Kennzahl (Geld, Menge,

Prozent)
e Zielerreichungskorridor als Alternative zu fixierten Werten
e Zeitpunkt sowie Intervalle fur die periodische Messung

e Definition des Zeitraums einer Periode

Sobald die Zielwerte bestimmt sind, konnen entsprechende Malinahmen
abgeleitet werden. Laut den Autoren Horvath & Partners beginnt eine Balanced

Scorecard im praktischen Einsatz innerhalb eines Unternehmens ab der Definition
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von Aktionen zu leben (vgl. Horvath & Partners 2007, S. 222f). Diese Mal3hahmen
und Aktionen sollen die Kennzahlen auf die gewlinschte Weise beeinflussen.
Hinsichtlich dieser Aktionen kdnnen zwei ungunstige Zustande eintreten (vgl.
Kihnapfel 2013, S. 73):

e Wenngleich aus den Zielen viele einfache Malinahmen zur Zielerreichung
ersichtlich sind, kdnnen diese nicht mittels Kennzahlen belegt und gesteuert
werden.

e Die Malinahmen fir die Kennzahl ist nicht zielfihrend, mit einem viel zu
hohen Aufwand verbunden oder beeinflusst die Kennzahl nur im geringen
MaRe. Sollte diese Definition zutreffen, wurde eine falsche Kennzahl
ausgewahlt.

Wurden hingegen die richtigen Kennzahlen gewéhlt, so ergibt sich daraus ein Set
an praktischen Mal3nahmen. Um die Umsetzung von MalRnahmen sicherzustellen,
sind Verantwortlichkeiten zu definieren. Sind einzelne Mitarbeiter fir die
Zielerreichung zugewiesen, so entsteht eine Motivation zur Erreichung dieser (vgl.
Friedag/Schmidt 2001, S. 72-74). Da jede einzelne Mal3Bnahme die begrenzten
Ressourcen im Vertrieb benétigt, ist eine Priorisierung der einzelnen Ziele
zwingend durchzufuhren (vgl. Kihnapfel 2013, S. 74).

Folgend wird der Ablauf zur Erarbeitung einer Vertriebs-Balanced Scorecard in
Abbildung 17 bildlich dargestellt.
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Abbildung 17: Ablauf zur Erarbeitung einer Balanced Scorecard (in Anlehnung an Horvath &
Partners: 2007, S.156-222; Kihnapfel 2013, S. 65-74)
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5.3 Modell nach Ossadnik et al.

Ossadnik et al. verfolgen bei der Erstellung ihres Modells den Anspruch, dass
individuelle, unternehmensspezifische Ausgangsbedingungen in die Erarbeitung
eines Kennzahlensystems einzugliedern sind. Ein besonderer Fokus wird hierbei
auf die Feststellung der Ursache-Wirkungsbeziehung gelegt. Die Autoren ziehen
hierfir die empirisch-induktive Gewinnung nach Kipper heran. Der
Hauptkritikpunkt, der laut den Autoren an bestehenden Konzepten zur Erarbeitung
von Kennzahlensystemen festzustellen ist, ist ebendieser Mangel an Individualitat
(vgl. Ossadnik et al. 2011, S. 81). Bei der empirisch-induktiven Gewinnung werden
betriebsinterne  Experten herangezogen und somit diese individuellen

Unternehmensspezifika miteingearbeitet (vgl. Kipper 2008, S. 405-408).

Das folgende Funf-Phasen-Modell in Abbildung 18 zeigt das Kausalmodell nach
Ossadnik et al., das sowohl die kausalitdtsgestitzte Planung, die Realisation
sowie auch die Kontrolle eines auf ein Unternehmen zugeschnittenes
Kennzahlensystem erarbeitet werden kann (vgl. Ossadnik et al. 2011, S. 82). In

den folgenden Subkapiteln werden die finf Phasen naher erlautert.
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Explikation von Tacit Knowledge

Konstruktion eines Kausalmodells

Modifikation / Erweiterung eines Ausreichende Datengrundlage
betrieblichen - aus betrieblichen
Informationssystems LT Informationssystem vorhanden?
Daten Ja

Statistische Validierung des
Kausalmodells mit seinen
Annahmen

Konsistenz nach Uberpriifung
Ja

Nein

Tacit Knowlege / Hypothesen
korrekt; Statistisches Vorgehen
fehlerhaft?

Ja

Nein
Nein Statistisches Vorgehen korrekt;

Tacit Knowledge / Hypothesen
fehlerhaft?

Ja

RegelmaRige Uberpriifung des
Kausalmodells bzw. des
Performance Measurement
Systems

Abbildung 18: 5-Phasenmodell zum Kausalmodell (in Anlehnung an Ossadnik et al. 2011, S. 83)

5.3.1 Erarbeitung eines Kausalmodells durch Tacit Knowledge (Phase 1)

In der ersten Phase wird durch die Explikation des impliziten Wissens ein
Kausalmodell erarbeitet (vgl. Ossadnik et al. 2011, S. 83).

Tacit Knowledge, auch implizites Wissen genannt, kann als die Fahigkeiten sowie
KnowHow definiert werden, Uber die Personen unbewusst verfiigen. Dadurch,
dass dieses in den jeweiligen Personen verwurzelt ist und nicht artikuliert werden
kann, ist es fur Unternehmen besonders schwer, dieses von einem Mitarbeiter auf
einen anderen zu Ubertragen (vgl. Ambrosini/Bowman 2001, S. 813f, Neely 2007,
S. 441). Im Rahmen ihrer Arbeit konnten Ambrosini und Bowman das implizite
dem expliziten Wissen gegenuberstellen sowie eine Graduierung des impliziten

Wissens ausarbeiten, das folgend dargestellt wird.
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implizites implizites

. . Wissen, das undefinierbares
definierbares Wissen, das L N

.. . _ teilweise implizites

explizites Wissen definiert werden . .
definiert werden Wissen
kann
kann

niedrig Graduierung von implizitem Wissen hoch

Abbildung 19: Graduierung von implizitem Wissen (in Anlehnung an Ambrosini/Bowman 2001, S.
816)

Wie in der Abbildung 19 ersichtlich, kann das implizite Wissen in drei
Erscheinungsformen gegliedert werden. Je nachdem, inwieweit sich die Person
gedanklich mit dem Wissen beschaftigt hat, kann dieses verbal ganz, zum Tell
oder gar nicht definiert werden. Die Schwierigkeit bei der Explikation des impliziten
Wissens steigt, umso hoher der Grad des impliziten Wissens ist. Um dieses
Wissen dem Unternehmen zur Verfigung zu stellen, kann auf drei verschiedene
Methoden zurtickgegriffen werden. Diese beruhen jeweils auf der Erstellung von
Kognitiv- sowie Kausalitatskarten, die einzelne Zusammenhange aufzeigen. Diese
werden bei der Erforschung von kausalem Wissen bereits verwendet (vgl.
Ambrosini/Bowman 2001, S. 817-825). Barrieren, die bei der Explikation von
impliziertem  Wissen auftreten koénnen, sind Zeitmangel, starre
Aufbauorganisationen, Mangel an Sozialkompetenz sowie das in der Praxis
unzureichend genutzte Instrument des materiellen Anreizsystems fiur die
Mitarbeiter (vgl. Schewe/Nienaber 2011, S. 73). Zudem hangt der Prozess des
Transfers des impliziten Wissens davon ab, inwieweit die entsprechende Person

intrinsisch motiviert ist.

Zur Erstellung einer Kausalitatskarte zeigen die Autoren Ossadnik et al. Methoden
nach Tegarden/Sheetz sowie Markéczy/Goldberg und Abernethy et al. auf, weisen
jedoch darauf hin, dass eine Weiterentwicklung durch die komplementéare
Anwendung aller drei Methoden am ehesten zur Offenlegung der kausalen
Beziehungen fihrt. Die integrierte Anwendung dieses Vorgangs wird folgend
beschrieben (vgl Ossadnik et al. 2011, S. 86f):

1. Semistrukturierte Interviews mit ausgewahlten Experten zu den Themen:

Performancemalie, kausale Zusammenhange, Erfolgsfaktoren
2. Aufzeichnungen der gefuhrten Interviews werden von Controlling

Mitarbeitern mithilfe einer Kodierung ausgewertet. AnschlieRend wird
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hieraus eine Gesamtkausalitatskarte erstellt. Je nach Haufigkeit der
Nennungen ergeben sich die Erfolgsfaktoren sowie kausalen Beziehungen.

3. Aufzeichnungen werden durch bislang unbeteiligte Controlling Mitarbeiter
hinsichtlich  des  Hervorhebens  einzelner  Kriterien in  den
Expertenmeinungen ausgewertet. Hieraus entsteht eine
zusammenfassende Kausalitatskarte.

4. Kausale Konstrukte, die aus der Erstellung der ersten beiden
Kausalitatskarten hervorgehen, werden von Experten in weiteren Interviews
zu weiteren Kausalitatskarten erarbeitet. Aus allen neu gewonnen
Kausalitatskarten wird eine Gesamtkausalitatskarte erstellt.

5. Abschlielend werden die drei erarbeiteten Gesamtkausalitatskarten
aufgrund von  Konstrukt-Ahnlichkeiten zu  einer  abschlieRenden

Kausalitatskarte aggregiert, die das Ursache-Wirkungsmodell darstellt.

5.3.2 Anpassung des betrieblichen Informationssystems (Phase 2)

Im zweiten Schritt wird das bestehende betriebliche Informationssystem auf die
Erfordernisse des Kausalmodell abgestimmt (vgl. Ossadnik et al. 2011, S. 83).
Das Controlling ist hierbei fir die Bereitstellung der relevanten Daten
verantwortlich (vgl. Ossadnik/Lengerich/Barklage 2010, S. 95).

Um den Erweiterungsbedarf beurteilen zu kdnnen, ist eine Analyse des aktuellen
Status des Unternehmens vorauszusetzen. Erfolgsfaktoren, die aus dem
erarbeiteten Kausalmodell hervorgehen, sind von Kennzahlen zu erfassen. Sofern
dies noch nicht erfolgt, muss das Informationssystem entsprechend erweitert
werden. Hingegen konnen jene Kennzahlen eliminiert werden, die dem
Kausalsystem keinen Mehrwert bringen (vgl. Ossadnik et al. 2011, S. 88). Es kann
angemerkt werden, dass sich der zukinftige Implementierungsaufwand reduziert,
je  nadher das Kennzahlensystem zum Informationssystem st (vgl.
Firk/Schmidt/Wolff 2016, S. 375).

5.3.3 Statistische Validierung (Phase 3)

Die statistische Validierung stellt insofern eine Herausforderung dar, da Kausalitat
nicht beobachtet beziehungsweise uUberprift werden kann. Die empirische
Forschung bedingt fir den Zustand der Kausalitdit den erbrachten, zeitlich

aufeinanderfolgenden Zusammenhang von Ursache und Wirkung. Da kausale
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Beziehungen unterschiedliche Auspragungen annehmen konnen, sind auch die
statistischen Verfahren anzupassen (vgl. Ossandik et al. 2011, S. 89). Folgend

werden zwei geeignete Methoden beschrieben.

Die Korrelationsanalyse dient der Uberprifung urspriinglicher Zusammenhange
(vgl. Dietzel 2013, S. 14). Statistisch ermittelte signifikante Korrelationen zwischen
einzelnen Kennzahlen kénnen als Bestatigung der Unternehmensstrategie
gesehen werden. Der Korrelationskoeffizient beschreibt hierbei die Starke der
Korrelation (vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 246-251).

Mithilfe des Strukturgleichungsmodells kdnnen kausale Zusammenhange
zwischen einzelnen Variablen aufgezeigt und berechnet werden. Dieses besteht
aus dem abgebildeten Strukturmodell, das die Beziehung zwischen exogenen und
endogenen Variablen abbildet, und zwei Kovarianzmatrizen. Eine zur Aufnahme
der Kovarianzen zwischen den exogenen Variablen. Die andere beinhaltet die
Kovarianzen zwischen den Einfluissen auf die endogenen Variablen (vgl.
Arzheimer 2016, S. 50-53).

5.3.4 Konsistenzpriifung (Phase 4) & regelmaRige Uberpriifung des Systems
(Phase 5)

In der vierten Phase werden die Ergebnisse der durchgefuhrten statistischen

Validierung aus Phase 3 fallbasiert ausgewertet. Werden die vermuteten Ursache-

Wirkungs-Zusammenhange durch die statistischen Methoden bestatigt, ist die

Phase 4 abgeschlossen (vgl. Ossadnik et al. 2011, S. 94).

Es kann jedoch angenommen werden, dass nicht alle erarbeiteten kausalen
Zusammenhange aus Phase 1 mit einem signifikanten Niveau bestatigt werden.
Ist eine entsprechende Inkonsistenz festzustellen, muss die Ursache festgestellt
werden. Zum einen kann die Explikation des impliziten Wissens korrekt sein,
jedoch ein Fehler in der statistischen Validierung vorliegen. Sollte dies zutreffen,
so ist die Phase 3 zu wiederholen. Zum anderen kann sich das statistische
Vorgehen als korrekt herausstellen, jedoch die Explikation des implizierten

Wissens oder die Interpretation hinsichtlich des Kausalmodells Méangel aufweisen.
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In diesem Fall muss die Phase 1 wiederholt werden (vgl. Ossadnik et al. 2011, S.
95).

Die abschlieRende Phase widmet sich der permanenten Uberprifung des
Systems. Nach der erfolgreichen Implementierung sind zudem Erkenntnisse aus
der praktischen Anwendung zur Verbesserung und Weiterentwicklung in das
Kennzahlensystem einflieBen zu lassen. In regelmaRigen Abstanden ist dartber
hinaus zu prufen, ob das erarbeitete Kausalmodell adaquat ist. Hierfir sind alle
Phasen zu durchlaufen (vgl. Ossadnik et al. 2011 S. 95f).

5.4 Beurteilung der beleuchteten Modelle

Fur die erfolgreiche Einbindung eines Kennzahlensystem in ein Unternehmen, das
von Mitarbeitern sowie Fuhrungskraften akzeptiert wird, ist die partizipative
Herleitung durch das Einbeziehen betroffener Mitarbeiter unumgéanglich (vgl.
Kipper 2013, S. 481f). Eine Methode, um ein geeignetes Kennzahlensystem fur
das Unternehmen auszuwahlen, ist ein Workshop mit den Mitarbeitern (vgl.
Winkelhofer 1999, S. 5).

Fur die Bewertung der erarbeiteten Kennzahlensysteme wird eine
Nutzwertanalyse herangezogen. Die Vorteile von Nutzwertanalysen gegenuber
Checklisten und der Argumentationsbilanz werden in Kapitel 3.5 aufgezeigt.
Dieses Vorgehen dient als Grundlage fur die Auswahl eines Kennzahlensystems
fur ein Unternehmen. Im nachfolgenden Kapitel 6 wird das Untersuchungsdesign
ausgearbeitet, das auf das gesamte erarbeitete Wissen des theoretischen Teils
aufbaut und den weiteren Ablauf der Arbeit skizziert.
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6. Untersuchungsdesign zur Entwicklung eines
Kennzahlensystems flur die telequest und Internet
Solutions GmbH

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Erstellung eines Kennzahlensystems flr
die Steuerung und Optimierung des internationalen Vertriebs der telequest und
Internet Solutions GmbH. Das Untersuchungsdesign, das folgend erarbeitet wird,
stellt den Leitfaden dar, nach dem im Kapitel 7 das Kennzahlensystem fiir das
Unternehmen ausgearbeitet wird. Hierfir werden die konzeptionellen Grundlagen
hinsichtlich der angewandten Untersuchungsmethode zur Entwicklung eines
Kennzahlensystems behandelt.

6.1 Untersuchungsziele & Informationsbedarf

Um ein  Untersuchungsdesign erstellen zu konnen, missen erst
Untersuchungsziele festgelegt werden (vgl. KuR 2012, S. 15). Im Falle der
vorliegenden Arbeit ergeben sich folgende Untersuchungsziele aus der
erarbeiteten Literatur:

e Erhebung der Ist-Situation des Vertriebscontrollings

e Erhebung erfolgsrelevanter Kriterien hinsichtlich des  Vertriebs

internationaler Servicerufnummern sowie Mehrwertlésungen
e |dentifizierung von zuséatzlichen Anforderungen an Kennzahlensysteme

hinsichtlich einer Erweiterung des ausgewahlten Modells

e Ermittlung der Informationsverfligbarkeit

Die ergadnzende Auswahl geeigneter Kennzahlen erfolgt im Rahmen eines
Workshops. Diese flieBRen in die abschlieBRende Erstellung eines
Kennzahlenkatalogs ein.

Folgend werden die einzelnen Schritte zur Zielerreichung grafisch dargestellt.

Diese werden anschlielend im folgenden Kapitel ndher beleuchtet.
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Unternehmensanalyse

Ermittlung der Informationsverfiigbarkeit
Sichtung der im Unternehmen aufliegenden Daten

Workshop 1 ,, Auswahl eines Modells“
Workshop mit Geschaftsflihrung und Systemanwendern

Identifizierung zusatzlicher Anforderungen an Kennzahlensysteme hinsichtlich der
Erweiterung des ausgewahlten Modells
Gesprache mit externen Vertriebsleitern

Workshop 2 ,,Feststellen des Erweiterungsbedarfs des gewdhlten Modells*
Workshop mit Unternehmensfiihrung und ausgewahlten Fachkraften

Workshop 3 , Auswahl geeigneter Kennzahlen und Finalisierung des Kennzahlensystems*
Workshop im Unternehmen mit zukiinftigen Systemnutzer und Systemnutzerinnen

Abbildung 20: Grafische Aufstellung des Untersuchungsdesigns (eigene Darstellung)

6.2 Untersuchungsmethode und Erhebungsinstrumente

In diesem Kapitel wird das Untersuchungsdesign naher beschrieben. Bevor
hierbei auf den  Ablauf eingegangen wird, werden die zwei
Untersuchungsmethoden Primér- und Sekundarerhebung néher beleuchtet.

6.2.1 Sekundarerhebung (Unternehmensanalyse)

Bei der Sekundarerhebung werden betriebsinterne Datenquellen wie etwa
Dokumentationen, Prasentationen, Reports, Datenbanken und sonstige
Verzeichnisse herangezogen. Der Vorteil hierbei sind die geringen Kosten und die
schnelle Verfugbarkeit. Eine Sekundarerhebung ist dann notwendig, wenn priméare
Daten nicht zu erheben sind, eine Hilfestellung bei der Einarbeitung in eine
Thematik gewinscht ist sowie zur Abrundung eines primar erhobenen
Themenbildes (vgl. Pepels 2014, S. 10). Die Sekundarforschung wird oftmals auch

als ,Desk Research® betitelt, da diese Untersuchung am Computer
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beziehungsweise Schreibtisch des Forschenden stattfindet. Eine
Sekundarerhebung wird auch dann herangezogen, wenn die Auswertung der
bestehenden Daten fir die Beantwortung des anstehenden Problems ausreichend
ist. Einer der gro3ten Vorteile der Sekundarforschung ist, dass Stichprobenfehler
umgangen werden konnen, da diese nahezu ausschlie3lich als Totalerhebung
durchgefuhrt wird (vgl. Ku 2012, S. 43).

6.2.2 Primarerhebung
Als Primarforschung wird die Neuerhebung von Daten hinsichtlich eines
bestehenden Untersuchungsproblems genannt. Diese Untersuchungsmethode
wird unter anderem ,Field Research® genannt (vgl. Kul3 2012, S. 42f). Einer
Primarerhebung geht die Bestimmung von Einheiten voraus, die originar zu
erheben sind. Wenngleich eine Vollerhebung ideal ware, ist diese nicht
praktikabel. Deshalb werden relevante Einheiten von einer Grundgesamtheit
abgegrenzt. Wichtige Faktoren hierbei sind (vgl. Pepels 2014, S. 11):

¢ Reliabilitat

e Validitat

e Objektivitat

e Signifikanz

6.2.3 Untersuchungsablauf

Wie in Abbildung 20 ersichtlich, stellt das Untersuchungsdesign einen zeitlichen
Ablauf dar.

Hierbei wird im ersten Schritt eine Sekundarerhebung im Sinne einer
Unternehmensanalyse durchgefiihrt. Dadurch werden nahere Erkenntnisse zur Ist-
Situation hinsichtlich des eingesetzten Controllings des internationalen Vertriebs

des Unternehmens gewonnen.

Im zweiten Schritt wird die Informationsverfigbarkeit auf Basis der
vorangegangenen Schritte analysiert. Dies geschieht wiederum durch in Schritt 1
angewandte Sekundarerhebung. Der Fokus hierbei liegt auf dem vertriebsinternen

Informationssystem. Ziel dieses Schrittes ist die Feststellung von
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Informationsliicken, die fir die Umsetzung des individuellen Kennzahlensystems

fur das Unternehmen bendtigt werden.

Hierauf wird in Schritt 3 im Rahmen eines Workshops im Unternehmen ein fir das
Unternehmen geeignetes Modell ausgewéhlt. Die theoretische Grundlage zur
Entscheidungsfindung ist in Kapitel 5.4 ,Beurteilung der beleuchteten Modelle*
naher definiert. Um eine hohe Akzeptanz bei den Mitarbeitern zu erlangen, werden
die zukunftigen Systemnutzer und Systemnutzerinnen in diesen Workshop
integriert. Im Rahmen dieses Workshops werden sowohl die ausgearbeiteten
Kennzahlensysteme detailliert beschrieben als auch anhand definierter
Anforderungen aus der Literatur miteinander verglichen. Anhand eines
Paarvergleichs werden die einzelnen Kriterien gewichtet. AnschlieRend wird mit
einer Nutzwertanalyse das entsprechende System gewahlt. Die Anforderungen,
die aus der Literatur hervorgehen, finden sich in Kapitel 4.3. Die Nutzwertanalyse

per se wird in Kapitel 3 detailliert erklart.

Um zusatzliche Blickwinkel hinsichtlich der Anforderungen an Kennzahlensysteme
zu generieren, werden im darauffolgenden Schritt unternehmensexterne
Vertriebsmitarbeiter ab der Position Key Account Manager sowie Personen
Ubergeordneter Managementebenen mit entsprechendem Fachwissen und
Expertise aus zumindest funf Jahren Vertriebs-Tatigkeit in der Branche
»1elekommunikationsdienste® hinsichtlich zusatzlicher erforderlicher Kriterien und
deren Messung befragt. Die Kriterien zur Auswahl der Interviewpartner werden in
Kapitel 6.2.4 definiert. Die externe Sicht dient der Gewinnung von zusatzlichen
Aspekten, die innerhalb der Branche Anwendung finden und gegebenenfalls auch

in das Kennzahlensystem flr das Zielunternehmen einflieRen kénnen.

Zur Durchfiihrung der Erhebungsmethode ,Einzelinterview* konnen verschiedene

Varianten herangezogen werden (vgl. Pepels 2014, S. 16):
e Standardisierter Fragebogen (quantitativ)
e Strukturiert mit ausformuliertem Fragebogen
e Unstrukturiert mit Frageleitfaden

e Freies Tiefeninterview
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In der vorliegenden Arbeit wird auf strukturierte Einzelinterviews rtickgegriffen, da
diese anhand der Fragestellungen einen Gesprachsablauf darlegen, jedoch
zusatzlich eine flexible Gestaltung des Interviews offenlasst. Im Vergleich zu
vollstdndig standardisierten Interviews muss hierbei bei der Auswertung das
vorliegende Material entsprechend sortiert und einzelnen Kategorien zugeordnet
werden, damit ein zuvor definiertes Wissensdefizit erarbeitet werden kann. Um
dies zu gewahrleisten, ist eine Protokollierung nétig. Wenn die Probanden damit
einverstanden sind, konnen Tonbandaufzeichnungen angefertigt werden,
ansonsten wird eine Protokollierung mittels Stichworten empfohlen (vgl.
Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009, S. 89f).

Im funften Schritt wird der Erweiterungsbedarf des in Schritt 3 gewahlten Modells
behandelt. Hierbei wird ermittelt, ob das Modell um zusatzliche Aspekte erweitert
wird, die in den Einzelgesprachen erhoben wurden. Wie anhand des
Untersuchungsdesigns in Abbildung 20 ersichtlich ist, wird hierfir ein Workshop
mit Gruppendiskussion mit der Managementebene sowie ausgewahlten
Fachkraften des Unternehmens durchgefihrt. Im Vorfeld dieses Workshops
werden den Teilnehmern sowohl das gewahlte Modell noch einmal erlautert, als
auch die Ergebnisse aus den Einzelexplorationen prasentiert.

Die Gruppendiskussion ist eine qualitative Erhebungsmethode. Hierbei wird die
gleichzeitige Befragung von mehreren Teilnehmern, die unter einander
interagieren durfen, durchgefiihrt. Die Gruppendiskussion behandelt ein
definiertes Thema und wird von einem Moderator geleitet, um das entsprechende
Thema innerhalb des Gesprachs abzuarbeiten (vgl. KuR 2012, S. 138). Im
Gegensatz zu Einzelgesprachen hat die Gruppendiskussion den Vorteil, dass
etwaige Hemmungen eines direkten Gesprachs mit dem Interviewer

entgegengewirkt werden (vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009, S. 90).

Im abschlieBenden letzten Schritt wird im Rahmen eines Ergebnisworkshops
sowohl das ausgewahlte und gegebenenfalls an weitere Anforderungen
angepasste Kennzahlensystem adaptiert sowie mit Kennzahlen belebt.

Ein Workshop ist eine zielgruppengerechte Methode, um sowohl die
Marktforschungsergebnisse zu kommunizieren wie auch zusammen mit dem
Unternehmen auf dessen Basis weitere Losungen zu erarbeiten (vgl.
Magerhans/Merkel/Cimbalista 2013, S. 390f).
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6.2.4 Auswahl der Stichproben fir die Priméarerhebung

Die Auswahl fur die in Schritt 3 bendtigten Interviewteilnehmer erfolgt willkirlich
durch den Autor. Hierbei wird auf Experten aus der Telekommunikationsdienste-
Branche zurtickgegriffen, die eine entsprechende Erfahrung in ihrem Fachgebiet
vorweisen kénnen. Werden Experten fur Einzelinterviews herangezogen, so wird
die fachliche Kompetenz der Befragungspersonen gegenuber der
Reprasentativitat der Befragung als wichtiger erachtet (vgl. Olbrich/Battenfeld/Buhr
2012, S. 73).

Um geeignete Experten heranzuziehen, wurden gemaf des Judgement-Sample-
Prinzips oder auch Konzentrationsverfahren genannt Kriterien definiert (vgl.
Craig/Douglas 2005, S. 283). Die Definition der Kriterien erfolgte durch den Autor
unter Ricksprache mit dem Geschéftsfuhrer Herrn DI Wolfgang F.P. Hutter, dem

Geschaftsfuhrer des Unternehmens telequest und Internet Solutions GmbH:

e Der Interviewpartner oder die Interviewpartnerin ist aktiv im Vertrieb als Key
Account Manager oder einer hoheren Position im Unternehmen

angesiedelt.

e Der Interviewpartner oder die Interviewpartnerin hat mindestens 5 Jahre

Erfahrung im Vertrieb innerhalb der Servicerufnummern-Branche.

e Der Interviewpartner oder die Interviewpartnerin hat ein Basiswissen uber
Vertriebssteuerung.
e Das Unternehmen des Interviewpartners ist im Bereich internationale

Servicerufnummern, Mehrwertservices und Ldsungen tatig und bedient
ausschlief3lich B2B Kunden.

Basierend auf den festgelegten Kriterien wurde die folgende Tabelle 6 erstellt. Hier
finden sich die befragten Personen sowie das beschaftigende Unternehmen, die
bekleidete Position sowie der Status fur die Bereitschaft, in die Untersuchung

eingebunden zu werden.

Name Unternehmen Position Status

Franz Felber Al Telekom Austria AG  Regional Sales Zusage
Manager Sud

Markus Kronberger Corazon Communication Geschéaftsfuhrer Zusage
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Rolf Stein In-telegence GmbH Sales- & Zusage

Projektmanager
Alexander Schnirer [EXE Versatel Key Account Manager Zusage
Deutschland GmbH Value Added Services
Gunter Colt Technology Channel Manager Zusage
Services GmbH
Lorenz Aberle atms  Telefon- und Bereichsleiter Vertrieb Zusage, doch
Marketing Services und Marketing, Interview auf
GmbH (Prokurist) Grund
firmenpolitischer
Bedenken
abgesagt

Tabelle 6: Gesprachspartner fur explorative Einzelgesprache Teil 1 (eigene Darstellung)

Zum Workshop in Schritt 4 werden neben der Unternehmensfihrung Herrn DI
Wolfgang Hutter auch der unternehmensinterne Controller Lothar Planner sowie
Ing. Paul Kager, der als Key Account Manager tétig ist, herangezogen. Der
Workshop mit vorangehender Gruppendiskussion wird vom Autor der Arbeit
geleitet, der sowohl als Account Manager als auch im Bereich Business

Development in demselben Unternehmen tatig ist.

Wie aus Kapitel 4.2 hervorgeht, lasst sich die Akzeptanz des Kennzahlensystems
bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen insofern positiv beeinflussen, sofern sie
bei der Erarbeitung des Systems eingebunden werden. Deshalb werden zum
Ergebnisworkshop all jene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen geladen, die zuklnftig

mit dem Zielsystem arbeiten werden.

6.2.5 Nahere Details zur Durchfiihrung der Primérerhebung

Die Einzelgesprache werden aufgrund der grof3en rdaumlichen Trennung von
Interviewer und Interviewpartner via Telefon beziehungsweise Skype durchgefiihrt
werden. Wie in Kapitel 6.2.2 beschrieben, werden diese Gesprache nach
Maoglichkeit aufgezeichnet beziehungsweise mittels Stichworten notiert. Die
Einzelexplorationen finden zwischen 12.02.2017 und 19.06.2017 statt.
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Der Workshop 2 mit der Geschaftsleitung hinsichtlich der Adaptierung des
Kennzahlensystems findet zwischen 19.06.2017 und 22.06.2017 statt.

Der abschlieRende Ergebnisworkshop zur Auswahl geeigneter Kennzahlen ist
zwischen 23.06.2017 und 30.06.2017 geplant.
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7. Kennzahlensystem der telequest & Internet Solutions
GmbH

Dieses Kapitel befasst sich mit der Erstellung eines individuellen
Kennzahlensystems fur das Unternehmen telequest & Internet Solutions GmbH.

Um dem Leser sowie der Leserin einen schnellen Uberblick zu geben, in welchem
Bereich des Prozesses der Erarbeitung des Kennzahlensystems er
beziehungsweise sie sich befindet, findet sich eine Abbildung des Prozessablaufs
zum Eingang jedes Subkapitels. Der im jeweiligen Subkapitel bearbeitete

Prozessschritt ist farblich hervorgehoben.

7.1 Unternehmensvorstellung

Unternehmens- Unternehmens- Ermittllfng Workshop 1 Idenlflifiz.ierung
T Sehos Info.r.matlon?- »Auswahl zusatzlicher
verfiigharkeit Modell” Anforderungen
Workshop 2
»Adaptierung Workshop 3 Teil 1 Workshop 3 Teil 2 Erstellung eines
des Modells” »Dashboard »Dashboard Kennzahlenkataloges
Kundenqualifizierung” Vertriebssteuerung” je Dashboard

Abbildung 21: Statuslibersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 1 (eigene Darstellung)

Das Unternehmen telequest und Internet Solutions GmbH ist ein internationaler
Servicerufnummern-Broker mit Sitz in Graz, Osterreich. Das Unternehmen wurde
im Jahr 2001 von Herrn DI Wolfgang F.P. Hutter und Herrn Stephan Ohneck
gegrundet.

Es werden in Graz 6 Mitarbeiter sowie ein Controller in Wien beschaftigt. Herr
Ohneck wird nicht in die Mitarbeiterzahl miteinbezogen, da er auf Mallorca
wohnhaft ist und nicht aktiv im operativen Geschehen involviert ist, wenngleich er
uber ein Netzwerk verfugt und laufend Leads generiert.

Als Dienstleister im Bereich Telekommunikation umfasst die gebotene
Dienstleistung der telequest & Internet Solutions GmbH folgende strategischen
Geschaftsfelder: Servicerufnummern, Mehrwertdienste, Sprachdialogsysteme

Der Bereich Servicerufnummern und Mehrwertdienstleistungen umfasst je Land

mehrere Gassen, die wie folgt gegliedert werden kdonnen. Als Gasse wird die Art
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der genutzten Rufnummer, also das voranstehende Prafix sowie das
zugrundeliegende Tarifmodell beschrieben.

FreeCall - Rufnummern umfassen all jene Rufnummern, die innerhalb eines
Landes zum Nulltarif aus dem Festnetz erreicht werden kdnnen. Je nach Land
variiert zum einen das Prafix wie auch individuelle zuséatzliche Kosten der
Mobilfunkbetreiber, die der Anrufer zahlt, wenngleich der gebotene Service
kostenfrei ist. Diese Gasse ist in Osterreich unter dem Préafix 0800 bekannt.
SharedCall - Rufnummern beschreiben einen Teilbereich der Mehrwertnummern,
bei denen der Anrufer einen Teilbetrag der Kosten tibernimmt. In Osterreich sind
Gassen mit den Prafixen wie 0810 sowie 0820 in Verwendung. Hierbei deuten die
Prafixe auch auf die von den Anrufern zu zahlenden Ho6chstkosten hin, 10
beziehungsweise 20 Euro-Cent. In Deutschland kommt der Prafix 0180-1 bis
0180-7 zum Einsatz. SharedCall Nummern wurden vor 2011 bevorzugt als
Supporthotline bzw. Customer-Hotline eingesetzt.

Value - Rufnummern sind klassische Mehrwertdienste. Hierbei wird zwischen
ValueBiz, ValueErotic, ValueVario sowie ValueDrop und ValueVote unterschieden.
Je nach Dienst fallen hierbei Kosten in einer definierten Hohe an, die der Anruferin
beziehungsweise dem Anrufer im Vorfeld mitgeteilt werden. Die
zugrundeliegenden Dienste siedeln sich in den Bereichen Beratung, Support bis
hin zu Erotik an.

UIFN - Rufnummern (Universal international Freephone Number) stehen fir
kostenfreie Rufnummern, die international zum Nulltarif erreicht werden kénnen. In
Osterreich und Deutschland sind diese Nummern durch das Prafix 00800 zu
erkennen.

LandLine beziehungsweise geographische Rufnummern werden Rufnummern
genannt, die aussehen wie Festnetznummern, wenngleich sie nur virtuell
existieren. Diese Rufnummern sind zum Festnetztarif weltweit erreichbar. Wie
andere Servicerufnummern auch kdénnen diese Nummern auf ein beliebiges Ziel
geroutet werden.

AdCall ist ein innovativer Ansatz der Nutzung von WebRTC und der damit
verbundenen Moglichkeit der Ubermittlung gesprachsrelevanter Daten vom A-hin
zum B-Teilnehmer. Wahrend der A-Teilnehmer die Rolle des Anrufers inne hat,
kann der B-Teilnehmer, ein Mitarbeiter beziehungsweise eine Mitarbeiterin eines
Unternehmens, eines Callcenters oder ein softwarebasierendes Sprachleitsystem

sein. Mithilfe der gesprachsrelevanten Daten kann beispielsweise die
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Qualifizierung von Anrufer-Daten wie etwa Name, Adresse, Kreditkartennummer,
E-Mail-Adresse, Kundennummer, etc. vollautomatisiert werden. Ebenso kann
daruber Ubermittelt werden, welche Produkte der Kunde oder die Kundin im
Online-Shop gerade im Warenkorb hat und entsprechend des bisherigen
Kauferverhaltens von vorhergehenden Kaufern und Kauferinnen die am ehesten
zusatzlich gekauften Artikel empfohlen werden. Angenommen beim B-Teilnehmer
handelt es sich um ein Callcenter, das als Telefonsekretariat dient, so kdnnen die
Calls inklusive Daten zudem mit den Daten aus den CRM-Systemen der
Unternehmen abgeglichen werden, das die Dienstleistung in Anspruch nehmen.
Zusatzlich ist es mdglich, die Anrufe inklusive der gesammelten Daten innerhalb
der AdCall-Applikationen als Online-Backend oder App zu einem C-Teilnehmer
weiterzuvermitteln. Dies ermdglicht das Fullen von Datensatzen, zu denen bislang
keine naheren Informationen vorlagen, sowie zur Optimierung des gesamten
Telefonie-Prozesses, da jeder eingehende Anrufer direkt mit seinem Namen
begrufdt wird und direkt auf sein Anliegen eingegangen werden kann. Besonders
im Einsatz fur den Bereich Telefon-Support kann hierbei schnellere Hilfe erfolgen,
als es bislang der Fall war. Ein weiterer Anwendungsbereich ist das Downtracken
und Verbinden von geschalteten Kampagnen Uber Google Adwords und dem
damit erwirtschafteten Umsatz innerhalb eines Online-Shops zuziglich eines
additiven Callcenters, das bei grof3en Online-Shops zum Einsatz kommt.

Im Bereich der Loésungen werden Kunden und Kundinnen der telequest & Internet
Solutions GmbH vorwiegend Interactive Voice Response (kurz IVR) - Losungen
angeboten. Diese Ldsungen im Bereich Sprachleitmenis bieten Kunden den
Vorteil, dass die Endkundin bzw. der Endkunde bereits gefiltert und einem
definierten Anschluss mittels Zielrouting zugeordnet werden kann. Ebenso
umfassen diese Systeme Funktionen wie Fax2Mail, CallBack, Voicemalil
(Sprachaufzeichnung und Versand als Mail) sowie intelligentes Routing. Die
CallBack - Funktion beschreibt den automatischen Ruckruf, wenn ein besetztes
Ziel wieder frei ist.

Das Unternehmen ist zum Stand 2017 in der Lage, in Uber 160 Landern weltweit
Servicerufnummern und weiterfihrende Services anzubieten. Im Ublichen Fall wird
der nationale Markt in den entsprechenden Ziellandern von Absatzmittlern oder
Absatzhelfern abgedeckt, welche jedoch internationale Rufnummern Uber die
telequest und Internet Solutions GmbH aufgrund des internationalen Knowhows

und den guten Kontakten zu den einzelnen Carriern beziehen. Uber die Strategie,
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alle Dienste weltweit Uber kompetente Partner in den einzelnen Ziellandern
abzudecken, sieht sich die telequest in der Lage, unabhangig zu agieren. Da somit
keine hauseigene Technik zum Einsatz kommt, kann bei einem Leistungsabfall ein
Routing Uber einen anderen Partner vollzogen werden, ohne dass der Kunde mit
Mehrkosten konfrontiert wird. Ebenso genie3en die Kunden der telequest &
Internet Solution GmbH den Vorteil einer einheitlichen Rechnungslegung und
eines einheitlichen Ansprechpartners in allen internationalen Belangen. Der Fokus
hierauf begrindet auch die gro3te Differenzierung zum Wettbewerb.

Neben dem Kerngeschéaft im Rufnummern-Bereich beziehungsweise im Sektor
Mehrwert-Services halt die telequest und Internet Solutions GmbH mehrere
Beteiligungen an Unternehmen:

Im Jahr 2014 wurde eine Beteiligung an der heimischen Softwareschmiede G+Z
Software erworben. Das Unternehmen ist auf die Entwicklung von
Individualsoftware, Unternehmenssoftware und Apps sowie dem Web-Design
spezialisiert. Ebenso erstellte das Unternehmen G+Z-Software das CRM-System
und betriebliche Informationssystem fir die telequest und passt dieses nach den
Anforderungen des Unternehmens laufend an. Zudem leistet das Unternehmen
einen erheblichen Beitrag am zukunftsweisenden Produkt AdCall von telequest
und betreut das Gemeinschaftsprojekt Almdesk, eine Social Media Plattform, die
ebenso als Collaboration-Tool genutzt werden kann.

2015 wurde zudem eine Beteiligung an der 0049 GmbH mit Sitz in Bad Toélz,
Bayern, erworben. Das Unternehmen beschaftigt sich mit Managed Services und
Cloud Losungen, die als Dienstleistungen an B2B - Kunden angeboten werden.
Dies reicht von simplen Webservern mit Selfserviceportal bis hin zur umfassenden
komplett verwalteten reellen sowie virtuellen Server-Infrastruktur mit 24/7 Service.
Ein weiteres Thema, das in der 0049 GmbH abgedeckt wird, ist der Bereich
Cloud-Backup und Disaster Recovery. Neben der Nutzung der Services fur die
eigenen Beteiligungen wird innerhalb der 0049 Cloud der zukunftsweisende
Kommunikationsdienst AdCall sowie das Projekt AlImdesk gehostet.

Im Jahr 2016 beteiligte sich die telequest am TEAM ATW in Hannover,
Niedersachsen. Die Kompetenzen des Unternehmens liegen im Bereich
Telemedia sowie Callcenter - Services und sind erganzend zum Kerngeschaft der

telequest angesiedelt. Hierzu zahlen sowohl Gewinnspiele, Telefon- und SMS-
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Chat, wie auch Astro-Beratung und weitere vielfaltige Biro- beziehungsweise
Callcenter Services.

Darlber hinaus ist das Unternehmen als interdisziplinare Werbeagentur tatig, das
kanallUbergreifende Losungen von Social-Media-Kanélen bis hin zur klassischen
Werbelandschaft wie TV abdeckt.

7.2 Unternehmensanalyse

Ermittlung Workshop 1 Identifizierung
Unternehmens- i S
vorstellun Informations- »Auswahl zusatzlicher
g “ verfiigbarkeit Modell“ Anforderungen
Workshop 2
»Adaptierung Workshop 3 Teil 1 Workshop 3 Teil 2 Erstellung eines
des Modells” »Dashboard »Dashboard Kennzahlenkataloges
Kundenqualifizierung” Vertriebssteuerung” je Dashboard

Abbildung 22: Statusiibersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 2 (eigene Darstellung)

In folgendem Subkapitel wird sowohl die Vertriebsstrategie sowie das aktuelle
Vertriebscontrolling der telequest und Internet Solutions GmbH naher analysiert
und dargestellt. Dartuber hinaus werden die vorliegenden innerbetrieblichen

Informationssysteme analysiert.

7.2.1 Vertriebsstrategie

Die Analyse der Vertriebsstrategie erfolgt in den Teilbereichen Distributionswege,
Absatz-Markte, Kundensegmentierung sowie abschlielend dem Vertriebsprozess.

Distributionswege

Der Vertrieb der telequest und Internet Solutions GmbH ist in die zwei
Geschaftsfelder direkter und indirekter Vertrieb zu unterteilen, wobei
ausschlief3lich im B2B - Bereich Geschéfte getatigt werden.

Beim direkten Vertrieb werden Servicerufnummern und entsprechende Losungen
direkt an das Unternehmen verkauft, das zum Endkunden hin als Diensteanbieter
fungiert beziehungsweise anders gesagt, das Unternehmen, das die Rufnummern
und Losungen einsetzt sowie vertffentlicht oder bewirbt.

Der indirekte Vertrieb hingegen spaltet sich wiederum in zwei Geschaftsfelder.

Zum einen bedienen Absatzmittler bzw. Reseller Kunden, die selbst
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Diensteanbieter sind. Zum anderen werden Absatzhelfer eingesetzt, die Produkte
und LOsungen gezielt sowie im Rahmen eines Ubergeordneten Projekts bei
Kunden platzieren, die als Diensteanbieter tatig werden. Wahrend Absatzmittlern
das monatliche generierte Volumen zu definierten Konditionen verrechnet wird
und dieses selbst weiter verrechnen, wird im Falle der Absatzhelfer direkt dem
Diensteanbieter das generierte Volumen in Rechnung gestellt und dem

Absatzhelfer nach Eingang der Zahlung ein Teilbetrag zugesprochen.

Absatz-Méarkte

Die bedienten Markte konnen sowohl im Bereich der einzelnen Geschéftsfelder
beziehungsweise hierbei sogar hinsichtlich der Rufnummern-Gassen oder regional
getrennt werden.

In der regionalen Betrachtung lasst sich als Kernmarkt des Unternehmens
Deutschland definieren. Hier sind mit Stand Juni 2017 die meisten Kunden,
Kundinnen sowie Absatzmittler, Absatzhelfer angesiedelt. Dies bedeutet im
Umkehrschluss jedoch nicht, dass in Deutschland am meisten Rufnummern und
Service-Losungen im Einsatz sind. Die eingesetzten Rufnummern und Lésungen
fur Kunden und Kundinnen aus dieser Region verteilen sich wie alle
Kundensegmente der telequest Uber jene 160 Lander, die durch das Portfolio
abgedeckt werden.

Wenngleich das Unternehmen in keinem einzelnen Land als Marktfihrer gilt, so
zahlt es als eines der fuhrenden Unternehmen im Bereich der Blndelung von
internationalen Servicerufnummern in Europa.

Hinsichtlich der einzelnen Geschéaftsfelder liegt ein klarer Fokus des
Unternehmens im Bereich der internationalen Servicerufnummern. Ein
besonderes Augenmerk liegt hierbei verstarkt auf dem Vertrieb der
Rufnummerngassen FreeCall sowie LandLine. In der aktuellen Verteilung der
Gassen bilden jedoch klassische Mehrwertdienste die am meisten geschalteten
Dienste vor FreeCall und LandLine. Das generierte Volumen dieser
Mehrwertdienste, die hauptsachlich im Adult- beziehungsweise Erotik- Bereich

Einsatz finden, ist jedoch stetig rucklaufig.

Kundensegmentierung
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Zu den Kunden der telequest zahlen wie im Absatz Distributionswege beschrieben
sowohl Unternehmen, die als Diensteanbieter fungieren sowie Absatzmittler. So
zéhlen zu den Kunden der telequest unter anderem Carrier (Netzbetreiber), die
ausschlief3lich ihr nationales Geschéft bedienen, Rufnummern und Lésungen fur
weitere Lander jedoch Uber das Unternehmen beziehen. Die Kunden der telequest
konnen zudem nicht an einzelnen Branchen, Sparten oder Nischen festgemacht
werden. Automobilhersteller, Airlines, On- und Offline Versandhandler,
Reiseanbieter, Vergleichsportale, Kosmetikhersteller gehéren ebenso zu den
aktiven Kunden des Unternehmens wie etwa Telekommunikationsdienstleister
(Support-, Adult-, Astro-Bereich etc.) oder Pharmakonzerne. Ebenso kann der
typische Kunde nicht an der Unternehmensgrof3e festgemacht werden. So
erstrecken sich die Kunden von Einzelunternehmern 0ber Klein und

Mittelunternehmen bis hin zu GroRunternehmen.

Vertriebsprozess

In der folgenden Darstellung ist der Vertriebsprozess am Beispiel des gelebten
Verkaufstrichters innerhalb des Unternehmens aufgezeigt.

indirekt / passiv / reaktiv direkt /aktiv
Leadgenerierung Akquise
Online Absatzhelfer Absatzmittler

Kontaktphase ,Erstansprache*

Kontaktphase ,Problemerhebung®

Angebotsphase

Verhandlungsphase

Bestellung

Abbildung 23: telequest Verkaufstrichter (eigene Darstellung)

Wie aus Abbildung 21 hervorgeht sowie bereits im Absatz Distributionswege
beschrieben, gliedert sich der Vertriebsprozess in die Bereiche indirekt bzw.

passiv oder reaktiv sowie direkt oder aktiv. Der grof3te Unterschied hierbei ist der
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Weg zum Prozessschritt ,Problemerhebung®. In dieser Phase gibt es entweder
einen personlichen Termin beim Kunden oder wie es im Alltagsgeschaft haufiger
Anwendung findet, eine Telefonkonferenz mit dem Entscheider beim Kunden
sowie mogliche Beeinflusser, wie etwa technische Leiter oder die Marketing-
Abteilung.

Wahrend im indirekten bzw. passiven oder reaktiven Part Leads direkt Uber die
eigene Homepage, Absatzhelfer oder Absatzmittler generiert werden und direkt in
der Kontaktphase ,Problemerhebung“ landen, setzt der aktive bzw. direkte
Vertriebspart voraus, dass zuerst in der ,Akquise“-Phase interessante
Unternehmen definiert sowie die entsprechenden Ansprechpersonen bis zum
Entscheider hin qualifiziert wurden. AnschlieBend werden in der Kontaktphase
.Erstansprache gezielte KommunikationsmalRnahmen gesetzt, um ein
Erstgesprach mit einem Entscheider zu arrangieren. Dieses ist mit dem Ziel
verknupft, eine Telefonkonferenz oder ein persoénliches Treffen zu vereinbaren.

In der folgenden bereits angesprochenen Kontaktphase ,Problemerhebung” wird
gezielt das Bedurfnis des Kunden isoliert, auf etwaige Stolpersteine hinsichtlich
der regulatorischen Vorgaben in diversen Landern hingewiesen und abschlie3end
der definierte Bedarf schriftlich festgehalten. Diese Zusammenfassung wird am
Ende des Gesprachs noch einmal wiederholt und an alle Teilnehmer ausgesendet,
sodass jeder Teilnehmer die gleiche Auffassung der Anforderungen hat. In der
Folgephase wird das Angebot erstellt. Der Prozess der Preisfindung je Kunde
beziehungsweise Projekt wird im folgenden Kapitel naher erlautert. Angebote
werden je nach Kunden beziehungsweise Projekt individuell erstellt. Diese
Angebote gem&R den definierten Anforderungen werden folgend an den
Entscheider gesendet. Anschlieend werden falls nétig in der Verhandlungsphase
die kalkulierten Preise nachverhandelt. N&aheres hierzu ist ebenfalls im
Folgekapitel beschrieben. Die Vorbereitung auf diese Phase wird von den Kunden
der telequest insofern qualitativ unterstitzt, indem im Vorfeld Informationen
hinsichtlich der Teilnehmer an den Gesprachen (Buying Center), vom Kunden
definierte Kaufkriterien (Kriterienkatalog bei grofen Projekten), vorhandene
Angebote der Konkurrenz, aktuell laufende Vertrage sowie erhaltene
Empfehlungen Ubermittelt werden.

Die abschlielende Phase bildet die Phase ,Bestellung“. Hierbei werden sowohl
die unterfertigten AGBs wie auch die unterschriebenen Vertrage an das

Unternehmen retourinert und die nachfolgende Bestellung und Einrichtung der
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bendtigten Rufnummern und/oder Lésungen bei den entsprechenden

Netzbetreibern beziehungsweise Lieferanten ausgelost.

7.2.2 Aktuelles Vertriebscontrolling

Zur Steuerung des Vertriebs werden aktuell zwei wesentliche Bestandteile
genutzt. Zum einen werden Daten aus dem Controlling zur Verfigung gestellt,
zum anderen wird das unternehmensinterne CRM- beziehungsweise
Vertriebsinformationssystem herangezogen. Detaillierte Informationen  zur
Informationsverfiigbarkeit werden in Kapitel 7.5 abgehandelt.

Zur langfristigen Steuerung des Vertriebs werden, wie in der Problemstellung
beschrieben, jedoch nur zwei Grolien herangezogen, die jahrlich beleuchtet
werden. Diese sind zum einen der Jahresumsatz und zum anderen das
Jahresvolumen. Die Devise hierbei ist, dass diese im Laufe des folgenden Jahres
nicht abnehmen durfen. Das Vertriebscontrolling hinsichtlich neuer Vertrage ist
zudem lediglich auf die Einhaltung von definierten Mindestmargen begrenzt. Diese
werden je Land und Rufnummerngasse auf den Einkaufspreis der Dienstleistung

aufgeschlagen. Die Obergrenze des Preises wird jedoch vom Markt bestimmit.

Die Preisfindung findet sowohl fir einzelne Kunden im direkten Vertriebsweg
beziehungsweise bei Absatzhelfern und online generierten Leads, als auch fur
einzelne Rufnummern beziehungsweise Losungen im indirekten Vertriebsweg
Uber Absatzmittler Anwendung. Die jeweilige Preisfindung gestaltet sich aus der
Ableitung von definierten Mindestmargen. Sollten in der Verhandlungsphase
etwaige Abschlage seitens des Kunden gefordert werden, so ist es im Ermessen
des jeweiligen Vertriebsmitarbeiters oder der Vertriebsmitarbeiterin, sofern die
Preise Uber der definierten Mindestmarge bleiben. Mindestmargen sind jedoch
nicht fur alle Lander und Gassen verfugbar. Sollte die Abschlagsforderung die
Mindestmarge unterschreiten oder liegt gegebenenfalls ein gunstigeres
Vergleichsangebot vor, so geschieht die Preisreduktion in der Diskussion mit der
Geschéftsfuhrung. Hierbei werden qualitative Kriterien wie etwa Referenzstatus,

zukunftiges Geschaftsvolumen und vieles mehr beriicksichtigt.

Eine Berichterstattung zu einzelnen Kunden oder den aktuellen beziehungsweise

geplanten Akquise-Kunden einzelner Vertriebsmitarbeiter und
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Vertriebsmitarbeiterinnen an die Fuhrungsebene erfolgt im Bedarfsfall reaktiv.
Dies umfasst sowohl absolute Zahlen wie etwa jene der Vertriebsaktivitdten (wie
z.B.: Anzahl der Kundenkontakte je Vertriebsmitarbeiter und
Vertriebsmitarbeiterinnen) sowie nahere Angaben zu den einzelnen Ebenen im
Verkaufstrichter. Eine periodische beispielsweise monatliche Berichterstattung gibt
es hingegen nicht. Sofern keine entsprechende Anfrage seitens der
Geschéftsleitung bei den einzelnen Vertriebsmitarbeiterinnen und
Vertriebsmitarbeitern eingeht, sind diese sich selbst Uberlassen. Dies birgt zum
einen die Gefahr, dass der Vertrieb ohne laufende Kontrolle ineffizient arbeitet,
bietet jedoch jedem Vertriebsmitarbeiter und jeder Vertriebsmitarbeiterin die

Chance, dass diese mit einer hohen Eigenverantwortung arbeiten.

Das Controlling von Absatzmittlern erfolgt durch die Vertriebsmannschaft. Diese

besprechen mit den Ansprechpartnern der einzelnen Partnerunternehmen aktuelle
Chancen, wie etwa Projekte von Leads, die bei ihnen eingehen, und qualifizieren,
inwiefern die Dienstleistung der telequest in die einzelnen Projekte eingebracht
werden kann. GleichermalRen wird hierbei mit dem Ansprechpartner abgewogen,
wie hoch die Wahrscheinlichkeit des Verkaufsabschlusses mit dem Kunden ist.
Aufgrund der Vielzahl von Absatzmittlern werden die Gespréache vorwiegend mit
jenen Absatzmittlern gefuhrt, die in regelmaRigen Abstanden auf die telequest
zukommen. Absatzmittler, die in sehr unregelmaRigen Abstdnden zuséatzliche
Dienstleistungen beim Vertriebsteam anfragen oder nur einmalig ein Projekt

verwirklicht haben, werden nicht aktiv angesprochen.

Hinsichtlich der Spiegelung der Ist-Situation liegen im Unternehmen viele
Informationen auf. Ein einheitliches Berichtswesen sowie die aggregierte
Verwertung von Informationen in einem vereinheitlichten Prozess fehlt jedoch
ganzlich. Im Rahmen dieser Arbeit soll dementsprechend ein Kennzahlensystem
entwickelt werden, das sowohl die Geschaftsfihrung beim Vertriebscontrolling als
auch die Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen bei der Qualifizierung
und Bearbeitung der Kunden unterstitzt.
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7.3 Ermittlung der Informationsverfligbarkeit

Unternehmens- Unternehmens- Workshop 1 Idenlfllflzllerung
T i »Auswahl zusatzlicher
Modell” Anforderungen
Workshop 2
»Adaptierung Workshop 3 Teil 1 Workshop 3 Teil 2 Erstellung eines
des Modells" »Dashboard »Dashboard Kennzahlenkataloges
Kundenqualifizierung” Vertriebssteuerung” je Dashboard

Abbildung 24: Statustbersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems® 3 (eigene Darstellung)

Innerhalb dieses Subkapitels wird die Informationsverfigbarkeit von Daten in den
innerbetrieblichen  Informationssystemen geprift. Die Bestimmung der
Datenverfiigbarkeit ist das Ziel dieser Analyse und somit die Daten-Basis, die fur

die Auswahl der einzelnen Kennzahlen im Workshop 3 herangezogen wird.

Das Unternehmen lasst sich grundlegend in drei Informationsquellen einteilen.
Diese sind das Vertriebsinformationssystem, das Controlling und sonstige

Quellen. Folgend werden diese Teilbereiche néher beleuchtet

7.3.1 Vertriebsinformationssystem & Controlling

Die telequest und Internet Solutions GmbH hat im Jahr 2014 ein
Vertriebsinformationssystem fiir die speziellen Bedirfnisse des Unternehmens
programmieren lassen. Dieses wird unternehmensintern ,XT“ genannt. Um die
langfristige Wartung sowie Weiterentwicklung des Systems sicherzustellen, wurde
zudem eine Beteiligung am Unternehmen G+Z Software erworben. Dieses System
umfasst sowohl die Aufgabe eines ERP-Systems als auch jene Bestandteile eines
CRM - Systems. Die Systemnutzerinnen und Systemnutzer, die Daten in dieses
System eintragen, sind hierbei alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des
Unternehmens aus den Bereichen Geschéftsfuhrung, Controlling, Marketing,
Rechtsabteilung & Beschwerde Management sowie Vertriebsabteilung.

Der gemeinsame Nenner, dem alle einzelnen Daten innerhalb der Software XT
zugeordnet werden, sind die einzelnen Servicerufnummern beziehungsweise
Losungen. Im Rahmen dieser Analyse werden die Daten den drei Dimensionen

,vorhanden® -  teilweise vorhanden“ und ,nicht vorhanden® zugeordnet. Ebenso
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wird die entsprechende Datenquelle aufgezeigt. Zudem ermdoglicht eine
zusatzliche Anmerkung eine nahere Beschreibung hinsichtlich der geplanten
Zurverfugungstellung der entsprechenden Daten.

Nicht vorhanden

Teil-

. Integra- Integra-
Vor- weise tegra tegra

Information tion in tion Anmerkung

handen vor-
XT nicht

moglich | moglich

handen

XIXT
Range X . Rufnummerngasse
[IcControlling
XIXT
Ziel-Land X ISO
[controlling
) XIXT
Projektzuordnung X )
[IcControlling
XIXT
Lieferant X _
[cControlling
XIXT ..
Aktionsdatum X ) Letzte Anderung
[controlling
Status der SRN X IXT
(Lieferant) [controlling
XIXT
Status der SRN X A Zuteilungsstatus Inhaber
(Kunde) [cControlling
Angebotsnummer X XIXT
(Kunde) [cControlling
XIXT
Ursprungsland X ) UIFN
[controlling
XIXT
Serviceart X _
[cControlling
XIXT
Datum (SRN) X )
[controlling
XIXT
Land (SRN) X )
[controlling
Erreichbarkeit X IXT
(SRN) [Jcontrolling
XIXT
Tarif (SRN) X .
[cControlling
XXT
Stadt X
[Jcontrolling
XIXT . .
DDI X . Durchwahlféhigkeit
[controlling
Zielrufnummer X XIXT
History [controlling
Aktivierungsdatum X XIXT
Kunde [controlling
Aktivierungsdatum X XIXT
Lieferant [cControlling
Kiindigungsdatum 2 XIXT
Kunde Ccontrolling
Kindigungsdatum X XIXT
Lieferant [controlling
Vertragsnummer X XIXT
(Lieferant) CcControlling
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SRN in Bestellung X

Datum Land UIFN X

Umsatz pro Kunde

Umsatz pro
Nummer

Umsatz pro Land

Umsatz pro
Vertriebs-
mitarbeiter /
Vertriebs-
mitarbeiterin

Umsatz gesamt

Umsatz je Periode

Deckungsbeitrag
pro Kunde

Deckungsbeitrag
pro Nummer

Umsatz pro Land

Deckungsbeitrag
pro Vertriebs-
mitarbeiter /
Vertriebs-
mitarbeiterin

Deckungsbeitrag
gesamt

Deckungsbeitrag
je Periode

Durchschnittliche
Lieferzeit

Durchschnittliche
Zahlungsdauer

Anzahl an
Mahnungen pro X
Kunde

Anzahl an
Mahnungen X
Periode

Volumen in
Minuten pro X
Nummer

Volumen in
Minuten pro X
Kunde

Volumen in
Minuten pro Land

Volumen in
Minuten pro
Periode

Anzahl an
Service-
rufnummern je
Kunde

Anzahl an
Service-
rufnummern je
Land

XIXT
[controlling
XIXT
[controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling

OxT
X Controlling

OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling

OxT
X Controlling

OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
XIXT
[cControlling
OxT
Xl Controlling

OxT
X Controlling

OxT
Xl Controlling

OxT
X Controlling

OxT
X Controlling

OxT
X Controlling

XIXT
[OcControlling

XIXT
[OcControlling

Anzahl an Tagen

Neukunden, Stammkunden,
Kundengruppe, Gesamt

Bislang nicht relevant

Monat, Quartal, Jahr

Neukunden, Stammkunden,
Kundengruppe, Gesamt

Bislang nicht relevant

Monat, Quartal, Jahr

Abfrage muss erstellt werden

Neukunden, Stammkunden,
Gesamt

Monat, Quartal, Jahr

Neukunden, Stammkunden,
Gesamt

Monat, Quartal, Jahr
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Anzahl an
Service-
rufnummern
gesamt

Anzahl an Anrufen
pro
Servicerufnummer

Anzahl an Anrufen
pro Kunde

Anzahl an Anrufen
pro Land

Anzahl an Anrufen
pro Periode

Anzahl an Anrufen
pro gesamt

Durchschnittliche
Anrufdauer

Marge
(Grundgebtihr +
monatliche
Telefonie)

Kunde seit...

Anzahl Kontakte
von Vertrieb zu
Kunde

Anzahl
Neukunden

Anzahl
Stammkunden

Kundenstruktur

Bestellungen

Durchschnittliche
Vertragsdauer

Gewinn gesamt
Einkaufspreis je
Nummer je Gasse
je Land je Vertrag

Kundenbonitat

Eigenkapital

Fremdkapital

Working Capital

Verlorene
Auftrage

Anzahl erstellte
Angebote

Abwanderungs-
rate

Lieferanteil beim
Kunden

Kundenwert

XIXT
[cControlling

OxT
X Controlling

OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling

OxT
X Controlling

XIXT
[Controlling

XIXT
[controlling

XIXT
[IcControlling
XIXT
[controlling
XIXT
[cControlling
XIXT
[controlling
XIXT
[cControlling
OxT
X Controlling

OxT
X Controlling

OxT
[JcControlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling
OxT
X Controlling

XIXT
[controlling

XIXT
[OcControlling
XIXT
[OcControlling
OxT
[controlling
OxT
[controlling

Neukunden, Stammkunden,
Gesamt

Monat, Quartal, Jahr

Je Servicerufnummer, Gasse,
Kunde

muss aktiv gepflegt werden

Abfrage nach definierter Periode
muss erstellt werden

Abfrage muss erstellt werden

Abfrage muss erstellt werden

je Kunde, Monat, Jahr
Abfrage muss erstellt werden

Abfrage muss erstellt werden

Daten missen erst im XT
hinterlegt werden

Erstellte Angebote mit aktuellster
Revisions-Nummer ohne
Zuweisung zu Nummer

Abfrage muss erstellt werden

Bislang nicht relevant

Bislang nicht relevant
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Bislang nicht relevant, siehe

Kunden- OxT X . .
- . X sonstige Informationsquellen in
zufriedenheit Ocontrolling Kapite? 7.3.2 q
OIXT Bislang nicht relevant, siehe
Referenzkunde . sonstige Informationsquellen in
Diailli Kapitel 7.3.2

Frezil Kol Nur fiir Vertrieb gesamt ersichtlich,

XIXT A .
I8 A X . X Filteroption fiir genaue Zuordnung
Veranstaltungen, Ocontrolling fehit
Event, etc.

e — COIXT Bislang nicht relevant, siehe
Cross _Selllng _ X sonstige Informationsquellen in
Potential DControling Kapitel 7.3.2
Auszahlung pro X OxT Neukunden, Stammkunden,
Kunde gesamt X Controlling Gesamt
Auszahlung pro X LIxT Neukunden, Stammkunden,
Kunde pro Periode X Controlling Gesamt

Tabelle 7: Daten aus Vertriebsinformationssystem ,XT“ (eigene Darstellung)

Neben den Daten aus Tabelle 7 kbnnen aus dem CRM-Teil der Software ,XT*
Kontaktdaten zu den einzelnen Ansprechpartnern der Kunden entnommen
werden. Diese beinhalten Name, akademischer Grad, Position, Telefonnummer

und die Mailadresse.

7.3.2 Sonstige Quellen

Als sonstige Quellen sind die externe Personalverrechnung und die einzelnen

Unternehmens-Bereiche Vertrieb und Marketing zu sehen. Die in der Analyse

erhobenen Daten daraus werden in der folgenden Tabelle 8 dargestelit.

c ) c c
(<} n O ()
. © — O o)
Informationen = g § o©& Anmerkung

£ ZE 2¢£

s fg ¢
Anzahl Angestellte X Externe Personalverrechnung
Anzahl Sollarbeitstage X Externe Personalverrechnung
Anzahl Krankenstandstage X Externe Personalverrechnung
Kenntnis Preise des X Vertriebsteam
Wettbewerbs
Kenntnis Portfolio Wettbewerb X Vertriebsteam, Marketing
Reisetage pro X Externe Personalverrechnung
Vertriebsmitarbeiter bzw.

Vertriebsmitarbeiterin
Leads Uber Google Adwords X Marketing

Kundenzufriedenheit X Fir einzelne Kunden vom

Vertrieb erhoben, nur lokal
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Referenzkunde

Cross-Selling-Potential

Leads uUber Webseite
Marktanteil gesamt
Marktanteil pro Land

Marktanteil pro Gasse

Marktpotenzial

Mitarbeiter - Zufriedenheit
Kundenanfrage mit Ticket
Kundenanfrage ohne Ticket
Lieferanteile beim Kunden

Leads lUiber Messen

~Sympathie-Index“

Anzahl der Aktionen bis zur

Bestellung

Zukunftiges Potenzial des

Kunden

abgelegt, keine Qualifizierung
definiert

Fir einzelne Kunden vom
Vertrieb erhoben, nur lokal
abgelegt, keine Qualifizierung
definiert

Fir einzelne Kunden vom
Vertrieb mit Ricksprache zum
Marketing erhoben, keine

Kennzahl definiert

Marketing

In DE, AT bedingt durch jahrlich
veroffentlichte Zahlen bei
entsprechenden Behorden

errechenbar

Bislang nicht relevant
Bislang nicht relevant
Bislang nicht relevant
Bislang nicht relevant

Kann im Vertrieb eruiert werden.

Bislang nicht relevant.
Vertrieb

Kann im Vertrieb eruiert werden.

Bislang nicht relevant.

Fur einzelne Kunden vom
Vertrieb mit Ricksprache zum
Marketing erhoben, keine
Kennzahl definiert

Tabelle 8: Ergebnis der Sonstigen-Quellen-Analyse (eigene Darstellung)

Wie aus der Analyse der Informationsverfigbarkeit im Unternehmen hervorgeht,
sind bereits sehr viele Daten im Vertriebsinformationssystem hinterlegt.
Essentielle Daten zur Bildung von Kennzahlen kdnnten laut Analyse aus dem
Vertriebsinformationssystem generiert werden, werden bislang jedoch aus dem
Controlling geliefert, das einen zuséatzlichen Arbeitsaufwand fur diese Abteilung
nach sich zieht.
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Die Erweiterung des Systems beziehungsweise das Einpflegen der Daten fur die
weitgehende Nutzung von automatisch generierenden Kennzahlen ist jedoch
bereits geplant und wird unter Berucksichtigung des Ergebnisses sowie der
Handlungsempfehlungen der vorliegenden Arbeit in Auftrag gegeben werden (vgl.
Hutter 2017b).

7.4 Workshop 1 ,,Auswahl eines Modells*

Unternehmens- Unternehmens- Ermittllfng Workshop 1 Identifiz.ierung
T o Info.r.matlon?- »Auswahl zusatzlicher
- verfiigbarkeit | Modell“  Anforderungen |
2
~ Workshop2 | | - | ._ _.
‘ »Adaptierung ‘ Workshop 3 Teil 1 Workshop 3 Teil 2 Erstellung eines
des Modells" »Dashboard ‘ »Dashboard ‘ Kennzahlenkataloges
- Kundenqualifizierung” | Vertriebssteuerung” | je Dashboard
A A

Abbildung 25: Statusibersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 4 (eigene Darstellung)

Der dritte Schritt der Untersuchung ist ein Workshop. Ziel dieses Workshops ist
eines der im Theorieteil ausgearbeiteten Modelle als Basis fur das
unternehmensspezifische Kennzahlensystem zu wéhlen. Um bei der spateren
Implementierung des Systems die héchstmdgliche Selbstverpflichtung seitens der
Mitarbeiter zu erreichen, werden in diesen Workshop die zuklnftigen
Systemnutzer und Systemnutzerinnen eingebunden. Diese ist zwar nicht mehr Teil
dieser Arbeit, muss jedoch aus Sicht des Autors dennoch bedacht werden.

Die Definition der zukiinftigen Systemnutzer und Systemnutzerinnen wird in einem
Gesprach mit Herrn Hutter eruiert. Somit umfassen die Systemnutzer und
Systemnutzerinnen  sowohl die  Geschéaftsfthrung als auch  den
Unternehmensbereich Vertrieb. Zudem werden weitere Bereiche wie etwa das
Controlling, das Marketing und das Beschwerde Management beziehungsweise
der Rechtsbereich miteingebunden, da diese in die Datenbeschaffung
eingebunden werden und entsprechenden Zugriff auf das System und die darin
enthaltenen Informationen erhalten. Daraus ergibt sich die Liste an Teilnehmern
und Teilnehmerinnen fur den Workshop mit zukunftigen Systemnutzern und

Systemnutzerinnen, wie in Tabelle 9 abgebildet ist (vgl. Hutter 2017):
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DI Wolfgang F.P. Hutter Geschéftsfuhrung

Lothar Planner Controlling

Dr. Christian Schorkl Beschwerde Management &
Rechtsabteilung

Ing. Paul Kager Key Account Manager

Anton Leber, Bsc. Marketing

Viviana Federer, Ba Sales Coordinator

Tabelle 9: Ubersicht Teilnehmer Workshop 1 (eigene Darstellung)

Die Leitung des Workshops wird vom Autor Ubernommen. Dieser ist selbst als
Account Manager und im Business Development im Unternehmen tétig. Der Autor
weist hiermit explizit darauf hin, dass er sich bei der Entscheidung ausnimmt, um
das Ergebnis nicht in eine mdglicherweise im Vorfeld gewiinschte Richtung zu
manipulieren.
Da das Ziel des Workshops die Auswahl eines fur das Unternehmen geeigneten
Kennzahlensystems darstellt, wurde der Workshop in folgende Bereiche unterteilt:
e Darstellung vorliegender Information
o Préasentation der drei ausgearbeiteten Modelle
o Aufzeigen der in der Literatur erarbeiteten Kriterien
e Auswahl eines Konzepts
o Erweiterung der prasentierten Kriterien bei Bedarf
o Paarvergleich fur die Gewichtung der Auswabhlkriterien

o Nutzwertanalyse - Bewertung der Modelle

7.4.1 Darstellung vorliegender Information

Bevor die Teilnehmer des Workshops sich fur ein Modell entscheiden kénnen,
werden alle auf denselben Wissensstand gebracht. Hierfur wird eine PowerPoint
Prasentation herangezogen, in der die in der Literatur bearbeiteten Modelle von
Kennzahlensystemen den einzelnen Teilnehmern im Detail nahergebracht
werden. Es werden jedoch nicht nur die einzelnen Kennzahlensysteme per se
erklart, sondern auch die unterschiedlichen Herangehensweisen hinsichtlich der
Erstellung aufgezeigt. Um die in der folgenden Phase anstehende Bewertung zu
vereinfachen, wird jedem Teilnehmer ein Handout mit entsprechendem Platz fir
Notizen zur Verfiigung gestellt.

Im Anschluss werden die aus der Literatur hervorgehenden Kriterien fir die

Anforderung eines Kennzahlensystems erlautert. Die erarbeiteten Anforderungen,
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wie in Kapitel 4.2 Dbeschrieben, kénnen auf 7 Hauptanforderungen
zusammengefasst werden. In der folgenden Phase der Konzeptauswahl wurden

genaue Formulierungen fir diese Kriterien erarbeitet.

7.4.2 Auswahl eines Konzepts

Nachdem die Teilnehmer des Workshops sowohl ndhere Informationen tber die
zu wahlenden Modelle vorliegen haben, sowie die Anforderungen an
Kennzahlensysteme aus der Literatur aufgezeigt wurden, wird durch die
schriftiche Ausformulierung der einzelnen Anforderungen eine einheitliche
geistige Basis fur die Bewertung geschaffen. Diese erarbeitete Definition je

Anforderung ist aus der folgenden Tabelle 10 zu entnehmen.
Anforderungen Nahere Definition nach Workshop ,Auswahl eines Modells*

Das Kennzahlensystem greift das Problem der fehlenden Steuerung
Problemgerechtigkeit sowie Optimierung des aktuellen Vertriebs auf. Es beinhaltet aktuelle

Daten, die entsprechend aggregiert vorliegen.

Das Kennzahlensystem ist frei von Widersprichen. Die darin
befindlichen MessgroRen sind in ihrer Art ausgewogen und kénnen
. zudem als eine Art Frilhwarnsystem gesehen werden. Jede einzelne
Konsistenz ; ) ; i )

Kennzahl ist eindeutig messbar und es ist ein Ursache-
Wirkungszusammenhang gegeben. Die Kennzahlen erganzen sich

und stehen nicht zueinander im Widerspruch.

Das Kennzahlensystem ist dynamisch und bei Veréanderung der
Flexibilitat Vertriebstatigkeiten oder der vertriebenen Produkte bzw.

Dienstleistungen entsprechend adaptierbar.

Das Kennzahlensystem ist der Organisationskultur angemessen. Der

daraus entstehende Nutzen ist sowohl vorhanden, als auch fir alle
Benutzer- und ) )
- Systemnutzer und Systemnutzerinnen wahrnehmbar. Das System ist
Organisations- )

fur das Unternehmen entsprechend angepasst, fir die Nutzer

gerechtigkeit

transparent und in seinem Umfang angemessen. Eine Einbindung in
die Fuhrungs- und Controlling-Prozesse ist gegeben.

Der Einsatz des Kennzahlensystems soll in einer wirtschaftlichen
Relation stehen. Der benétigte Datenerhebungsaufwand sowie die
Wirtschaftlichkeit entsprechende Datenverarbeitung sollen langfristig nicht unnétig
Ressourcen blockieren. Eine entsprechende Automatisierung ist

winschenswert.

Die einzelnen Kennzahlen im Kennzahlensystem stehen in einer
Indikatorcharakter hierarchischen Verbindung zueinander. Diese

Kennzahlenbeziehungen werden zudem im Kennzahlensystem
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dargestellt. Somit kénnen Verédnderungen von Kennzahlen auf
unteren Ebenen als Indikator fiir die zukiinftige Veranderung héherer

Kennzahlen dienen.

- Um eine hohere Akzeptanz des Kennzahlensystems durch die
Partizipative ; ; ) o -
Mitarbeiter zu gewahrleisten, wird dieses durch den Miteinbezug von

Herleitung

Mitarbeitern und FUhrungskraften erstellt.

Tabelle 10: Anforderungen an Kennzahlensysteme - formulierte Definition nach Workshop (eigene
Darstellung)

Im folgenden Schritt werden die einzelnen Kriterien anhand eines Paarvergleichs
gewichtet. Hierfur werden die einzelnen Anforderungen miteinander verglichen.
Dazu gibt jeder Teilnehmer am Workshop eine Stimme je Anforderung ab. Im
Prozess des Vergleichs wird das Ergebnis zusatzlich mit einer Gegenprobe
qualifiziert. Am Ende werden die Quersummen mit der Gesamtsumme in Relation
gesetzt. Hieraus ergibt sich die Gewichtung, die anschlieBend in die
Nutzwertanalyse Ubertragen wird. Die Gewichtung kann aus der Tabelle 11

entnommen werden.

Anforderung Absolute Gewichtung
Problemgerechtigkeit 0,22
Konsistenz 0,05
Flexibilitat 0,04
Benutzer- und Organisationsgerechtigkeit 0,25
Wirtschaftlichkeit 0,21
Indikatorcharakter 0,03
Partizipative Herleitung 0,20
Gesamtsumme 1,00

Tabelle 11: Gewichtung der Anforderungen nach Paarvergleich (eigene Darstellung)

Folgend wird die Gewichtung in die Nutzwertanalyse Ubertragen und die
Probanden werden aufgefordert die einzelnen Modelle von Kennzahlensystemen
anhand dieser Anforderungen. Die Nutzwertanalyse ist in Kapitel 3.5 néher
beschrieben.

Den hochsten Nutzwert erzielt laut der Bewertung der zukinftigen Systemnutzer
und Systemnutzerinnen das Modell nach Palloks-Kahlen. Es erzielt besonders
bei den hoch gewichteten Kriterien sehr viele Punkte, wie etwa im Bereich
.Problemgerechtigkeit, ,Wirtschaftlichkeit* sowie ,Partizipative Herleitung“. Bei
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naherer Nachfrage liegt dies darin begriindet, dass die Probanden dieses Modell
am ehesten im Unternehmen sehen, wenngleich hinsichtlich der Anforderung
,Benutzer- und Organisationsgerechtigkeit“ gegebenenfalls einige Anderungen
daran vorzunehmen sind, da dieses Modell ausschlie3lich den Kunden im Fokus
halt.

Das Konzept nach Kiuhnapfel belegt in der Reihung den zweiten Platz.
Wenngleich es die hochste Bewertung im Bereich ,Benutzer und
Organisationsgerechtigkeit® aufweist, ist hierbei der gro3te Kritikpunkt, dass das
Modell als zu umfassend angesehen wird. Da es sich bei der telequest und
Internet Solutions GmbH als ein Klein- und Mittelunternehmen handelt, ist die
Meinung der Teilnehmer, dass das Kennzahlensystem zu schnell zu gro3 ware
und zu viele Ressourcen in die Wartung des Systems gesteckt werden missen.
So wird dieses als nicht ,problemgerecht” und in der weiteren Anwendung im
Unternehmen als ,unwirtschaftlich“ gesehen.

Ebenso als ,unwirtschaftlich“ wird das Konzept nach Ossadnik et al. gesehen.
Dieses Modell wird zwar als ,problemgerecht” ahnlich zu den anderen zwei
Modellen eingestuft, dennoch sehen die Teilnehmer hierbei in der Erstellung den
hochsten Aufwand. Ein weiteres Ausschlusskriterium ist, dass dieses Modell durch

den umfassenden Erstellungsprozess als zu unflexibel empfunden wird.

7.5 Identifizierung zusatzlicher Anforderungen durch

Einzelexplorationen

Unternehmens- Unternehmens- Ermlttll.fng Workshop 1
vorstellung analyse Info.r.matlon?- »Auswahl
verfiigharkeit Modell”
Workshop 2
»Adaptierung Workshop 3 Teil 1 Workshop 3 Teil 2 Erstellung eines
des Modells" »Dashboard »Dashboard Kennzahlenkataloges
Kundenqualifizierung” Vertriebssteuerung” je Dashboard

Abbildung 26: Statustibersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 5 (eigene Darstellung)

Wie im ersten Workshop ,Auswahl eines Modells“ erhoben wurde, ist das Modell,
das am besten zum Unternehmen passt, jenes nach Palloks-Kahlen. Da dieses
jedoch hauptsachlich den Kunden im Fokus hat, soll dieses System erweitert

werden. Um einen tieferen Einblick in zusatzliche Anforderungen an
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Kennzahlensysteme zu erlangen, werden Einzelexplorationen in Form von
Expertenbefragungen mit funf Experten aus der Telekommunikationsbranche
durchgefuhrt, die den in Kapitel 6.2.4 definierten Kriterien entsprechen.
Wenngleich die einzelnen Probanden namentlich in der Tabelle genannt werden,
so werden alle in der folgenden Auswertung sowie in den Transkripten im Anhang
anonymisiert. Dies hat den Zweck, dass, sollten firmenpolitisch sensible Aussagen
getroffen worden sein, diese durch Dritte nicht einem Unternehmen zugeordnet
werden konnen.

Das Ziel dieser gezielten Befragungen ist das Schlie3en des Informationsdefizits,

die in folgenden Eckpunkten abgedeckt werden:

e Wo liegen die Herausforderungen und Erfolgsfaktoren im Vertrieb von
Servicerufnummern und Mehrwertdiensten im Vergleich zu anderen

Dienstleistungen?

e Wie gestaltet sich die Vertriebssteuerung bei anderen Unternehmen

innerhalb der Branche Servicerufnummerntelefonie und Mehrwertservices?

e Welche Perspektiven der Vertriebssteuerung werden von Experten

innerhalb der Branche flr die Steuerung des Vertriebs als wichtig erachtet?

¢ Welche Anforderungen stellen die Probanden an ein Kennzahlensystem?

7.5.1 Herausforderungen im  Vertrieb  von  Servicerufnummern  und

Mehrwertdiensten

Um die Vertriebsmitarbeiter mithilfe des zukinftigen Kennzahlensystems
entsprechend fuhren und weiterentwickeln zu kénnen, wurden die Probanden
nach Herausforderungen im Vertrieb in dieser Nischenbranche befragt. Die
Ergebnisse werden folgend erlautert und flieRen in den Workshop 3 ,Auswahl

geeigneter Kennzahlen und Finalisierung des Kennzahlensystems® ein.

Als Herausforderung in diesem speziellen Segment der
Kommunikationsdienstleistung sehen die Probanden einheitlich den starken
Wettbewerb und die absolute Vergleichbarkeit, wenn es um die Kernleistung
geht. Die Kernleistung hierbei limitiert sich auf die Bereitstellung der
Servicerufnummer und das nachgeschaltete Routing. Internationale Rufnummern

konnen von allen Unternehmen ausschlieRBlich Uber dieselben Lieferanten
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bezogen werden, aul3er das Unternehmen betreibt ein eigenes Netz im jeweiligen
Land. Somit stellen hierbei alle anbietenden Unternehmen denselben Standard
zur Verfugung. Hinsichtlich dieses Umstands weisen alle Probanden darauf hin,
dass es der reine Vertrieb von Servicerufnummern schnell in einem Preiskampf
endet, in dem jedes Unternehmen dort die Linie zieht, soweit es zu gehen bereit
ist.

Die Herausforderung hierbei ist somit, dass die einzelnen Servicerufnummern und
auch Losungen in komplementare Produkte von Partnern miteingebunden
werden (vgl. Proband 1 2017; Proband 2 2017). Der zusétzliche Einsatz dieser
Kommunikationslosungen kann im Markt des Partners als wichtiger
Differenzierungsfaktor dienen. Je nach Projektart und -grof3e liefern die einzelnen
Unternehmen die Servicerufnummern oder Losungen den Partnern oder treten auf
Wunsch des Partners direkt im Kundenkontakt mit ihnen auf (vgl. Proband 1
2017). Additiv hierzu bemerkt ein Proband, dass es die grof3te Herausforderung
darstellt, als Generalunternehmen aufzutreten, das samtliche Services aus einer
Hand bietet, wenngleich spezielle Dienstleistungen besonders in Drittlandern tber
dritte zugekauft werden mussen (vgl. Proband 4).

Zudem geben vier Probanden an, dass die Servicequalitat als Herausforderung
betrachtet werden kann. Wenngleich diese zum Teil auf den Schultern von
Lieferanten ruht, so sind Faktoren wie etwa die Reaktionszeit auf Tickets, die hohe
fachliche Kompetenz des Erstkontakts wie auch der Umgang mit den
entsprechenden Tickets entscheidend fir den weiteren Verkauf von
Dienstleistungen an diesen Kunden beziehungsweise liefert diese in Problemfallen
auch den Vorwand fur die Portierung der Rufnummern und des dahinterliegenden
Volumens zu einem Marktbegleiter.

Drei Probanden geben an, dass sich die Branche in einem Umbruch befindet.
Zwei unterstreichen, dass es im Gegensatz zu friher nicht mehr mdglich ist, eine
Vorgabe fur die einzelnen zu verkaufenden Volumina je Servicerufnummerngasse
zu treffen, da der Markt zusehends gesattigt ist und das Produkt mittlerweile durch
technische Neuerungen umgangen werden kann. Ein Proband merkt zudem an,
dass es im Unternehmen Top-Down-Vorgaben gibt, die oftmals realitatsfremd
sind, da sie sich im aktuellen Markt weder planen noch erreichen lassen (vgl.
Proband 2 2017; Proband 3 2017).

Eine Herausforderung, die mit der letztgenannten Hand-in-Hand geht, ist das
Werben von Kunden. Die klassische Kaltakquise ist laut Proband 3 nicht mehr
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maoglich. Die drei Wege an Neukunden zu kommen, die sich dem Vertrieb
heutzutage  bieten, sind: Online Marketing, Projektgeschaft als
Komplementarprodukt oder das Kundennetz des Vertriebsmitarbeiters. Da
der Markt, wie bereits geschildert, sehr eng ist, ist es zudem unumganglich,

Bestandskunden zu halten und auszubauen (vgl. Proband 3 2017).

In weiterer Folge wurde jeder Proband gebeten, jene Erfolgsfaktoren zu nennen,
die fur den Vertrieb innerhalb dieser speziellen Branche wichtig sind. Als
Folgefrage zu dieser offenen Fragestellung wurden die genannten Faktoren von
eins bis funf bewertet, wobei 5 als sehr gut gilt. Das Ergebnis wird im Folgenden

naher erlautert.

Kundennahe beziehungsweise Beziehung zum Kunden wurde von allen finf
Probanden genannt und mit einem kumulierten Ergebnis von 23 aus 25
erreichbaren Punkten bewertet. Die personliche Nahe eines Vertriebsmitarbeiters
zu seinen Kunden ist somit der wichtigste Erfolgsgarant innerhalb der Branche
Servicerufnummern und additiven Losungen.

In weiterer Folge wurden die zwei Faktoren ,,Fachliche Qualifikation“ sowie
,Empathie beziehungsweise Kundenproblem wahrnehmen und individuell
darauf eingehen“ jeweils dreimal genannt und mit 14 sowie 13 Gesamtpunkten
bewertet. Es ist jedoch anzumerken, dass nur Proband 1 beide genannt hat und
diese zwei Punkte sich im Inhalt zum Teil Gberschneiden, wie dieser anmerkt.
Ohne fachliche Qualifikation kann das Kundenproblem nicht korrekt
wahrgenommen werden und ohne die nétige Empathie findet die fachliche
Qualifikation keine Anwendung (vgl. Proband 1 2017).

Mit je 10 Punkten folgen die Erfolgsfaktoren ,,Reaktionszeit“ und ,,Service®.
Hiernach werden ,gute Konditionen hinsichtlich des Preises” mit 9 sowie ein
Jinteressantes Portfolio sowie Innovationen“ mit 8 Punkten und jeweils zwei
Nennungen angegeben. Hierauf folgen abschlieRend zwei Einzelnennungen: eine
,gute Dienstleistung hinsichtlich der Netzstabilitat® sowie ,einzelne Ziele flr den

Vertriebsmitarbeiter”.
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Zusammenfassend lasst sich hieraus feststellen, dass die genannten
Erfolgsfaktoren  entsprechende  Lésungswege fir die  angegebenen
Herausforderungen darstellen. Allen voran steht der Umbruch der Branche, durch
alternative LoOsungswege sowie der hohen Transparenz in einem engen
Nischenmarkt. Dem kann am ehesten mit einer engen Néahe zum Kunden sowie
der dafur notigen fachlichen Expertise und Empathie der Vertriebsmitarbeiter

begegnet werden.

7.5.2 Wie gestaltet sich die Vertriebssteuerung in andern Unternehmen der

Branche Servicerufnummerntelefonie und Mehrwertservices?

Fur die Steuerung von Unternehmen wird der Vertrieb laut Probanden von vier
befragten Unternehmen in die zwei groben Sektionen direkter und indirekter
Vertrieb unterteilt. Im Bereich indirekter Vertrieb wird der Markt Uber
entsprechende Partner bedient. Hierbei kann es sich um Absatzhelfer handeln
oder um Absatzmittler, die das Produkt an sich weiterverkaufen oder dieses in ein
Leistungsbindel einschniren, das an den Kunden verkauft wird. Im direkten

Vertrieb steht die Vertriebsmannschatft direkt mit den ,End“-Kunden in Verbindung.

Diese zwei Kanéle werden durch unterschiedliche Zielvorgaben gesteuert. Je
nach Unternehmen geben die Probanden verschiedene Ansatze zur Steuerung
an. Allem voran stehen der Deckungsbeitrag sowie der Umsatz, die bei allen funf
Unternehmen eine grof3e Wichtigkeit aufweisen. Die Unternehmen setzen hierfur
einen Zugewinn auf die Kennzahl des Vorjahres. Dieser kann in Prozenten (vgl.
Proband 1 2017; Proband 2 2017; Proband 4 2017; Proband 5 2017) sowie in
einer absoluten Zahl (Proband 3 2017) angegeben werden.

Am Beispiel von Servicerufnummern wird der Deckungsbeitrag pro Minute
berechnet und gesamt fur den Vertrieb, den einzelnen Vertriebsmitarbeiter sowie
fur jeden Kunden im Einzelnen erhoben (vgl. Proband 1 2017). Der Einkaufspreis
sowie der zu erzielende Deckungsbeitrag je Rufnummerngasse, je L&sung
beziehungsweise je Projekt wird dem Vertrieb in vier der Unternehmen als Basis
zur Angebotserstellung zur VerfiUgung gestellt. Je nach Unternehmen
unterscheidet sich die Preisfindung im Detail. Wahrend zwei der Unternehmen auf
einen Preiskorridor setzt, den es nicht zu unterschreiten gilt (vgl. Proband 1 2017;
Proband 4 2017), gibt eines der Unternehmen definierte Basispreise je

Servicerufnummerngasse je Land vor (vgl. Proband 2 2017). Bei allen

101



Unternehmen koénnen diese Preise im Bedarfsfall reaktiv nach unten angepasst
werden. Dies geschieht im Rahmen eines Strategie-Gesprachs, das mit einer
Ubergeordneten oder im Falle eines Geschaftsfiihrers gleichgestellten Instanz
gesucht wird. Im Unternehmen von Proband 4 kommt zudem ein monatlicher
Zeitvergleich zum Einsatz. Dieser orientiert sich auf dem durchschnittlich

generierten Umsatz des Leistungsmonats des Vorjahres (vgl. Proband 4 2017).

Im Unternehmen von Proband 1 und 2 findet sich dieser in gesteckten Quartals
und Jahreszielen fir Mitarbeiter und Abteilungen wieder (vgl. Proband 1 2017;
Proband 2 2017; Proband 4 2017; Proband 5 2017). Zudem gibt es eine
monatliche Besprechung mit dem Sales Manager beziehungsweise
situationsabhéangige Projektbesprechungen (vgl. Proband 1 2017). Proband 2 gibt
an, dass von jedem Vertriebsmitarbeiter monatliche Umsatz - Forecasts erstellt
sowie die gesetzten Ziele erreicht werden mussen. Die Messung dieser erfolgt
jedoch am Ende des Folgemonats, da es die Beschaffenheit der Dienstleistung
bedingt, dass die endgiltige Rechnungslegung erst nach Ende des
Leistungsmonats erfolgt. Diese monatlichen Umsatz-Forecasts werden zudem um
eine Pipeline die aktuellen Projekte innerhalb eines Quartals erganzt (vgl. Proband
2 2017).

MaRnahmen, die bei einer Uber- oder Unterschreitung dieser Ziele ergriffen
werden, gestalten sich je Unternehmen unterschiedlich.

In einem Unternehmen werden Uberschiisse gezielt ins nachste Monat
Ubertragen, aufler es gibt ein wichtiges Abteilungsziel zu erreichen. Eine
Unterschreitung des von den Vertriebsmitarbeitern selbst erstellten Forecasts
muss im jeweiligen Monatsgesprach mit dem Sales Manager besprochen werden
(vgl. Proband 2 2017). In anderen Unternehmen sind zudem Malnhahmen
definiert, die ergriffen werden kénnen, sofern die Zahlen unterschritten werden.
Dies beinhaltet das Generieren zusatzlicher Leads Uber gezielte Werbeaktionen
oder das Hinzuschalten eines direkten Vertriebsteams, das potentielle Kunden
gezielt Uber das Telefon zu akquirieren versucht und somit die Schlagzahl fir den
Erstkontakt drastisch erhtéht (vgl. Proband 4 2017). Lediglich ein einziges
Unternehmen hat einen konkreten Plan an MalRnahmen aufliegen, die ergriffen
werden konnen. Im wochentlichen Gesprach werden die entsprechenden Projekte

und die damit in Zusammenhang stehenden Kennzahlen angesehen. Bei groben
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Abweichungen wird eine Gap-Analyse durchgefiihrt und danach entschieden, wie
diese Lucke wieder geschlossen werden kann (vgl. Proband 5 2017).

7.5.3 Welche Perspektiven der Vertriebssteuerung werden von Experten

innerhalb der Branche fir die Steuerung des Vertriebs als wichtig erachtet?

Fur die Beantwortung dieser Frage wurde den Probanden eine aus der Literatur
hervorgehende Tabelle zur Verfigung gestellt. Folgend ist diese Tabelle inklusive

der kumulierten Ergebnisse aus den Einzelexplorationen vereinfacht dargestellt.

Perspektive wird bei
der

Perspektive der Vertriebssteuerung Vertriebssteuerung 0y o5 pynkte)
berticksichtigt

Ja

Kompetenzen in... Innovationen, Leistung, etc. 4x 1x 18

Stakeholder - Aspekte 4x 1x 12

Tabelle 12: Wichtigkeit der Perspektiven der Vertriebssteuerung (eigene Darstellung)

Bewertung

Wie aus dem vorherigen Subkapitel hervorgeht, bestatigt die Tabelle 12, dass die
einzelnen Unternehmen sehr von finanzékonomischen Aspekten getrieben sind.
Zugleich lasst sich daraus ablesen, dass diese auch die Kundenperspektive sehr
in den Fokus geruckt haben. Ebenso werden die Lern- und
Entwicklungsperspektive der einzelnen Mitarbeiter sowie die Kompetenzen in
Innovation und Leistung zwar nur von 4 aus 5 Unternehmen berucksichtigt, doch
gleichsam auf Platz 3 gereiht. Die Vertriebsprozesse hingegen, die von allen

Unternehmen bericksichtigt werden, folgen erst als vierte Perspektive.

Diese jeweiligen Perspektiven werden in den einzelnen Unternehmen
unterschiedlich beleuchtet. Um die Informationen hieraus dem Vertriebsteam zur
Verfigung zu stellen, werden die einzelnen Kennzahlen in diversen Systemen
hinterlegt. Dies reicht von einer einfachen Kundendatenbank (vgl. Proband 3
2017) Uber ein CRM-System, das vom Vertrieb gepflegt wird (vgl. Proband 1 0217;
Proband 2 2017; Proband 4 2017; Proband 5 2017) und neben einzelnen
Kennzahlen mitunter auch den Kundendialog auflistet (vgl. Proband 4 2017) bis
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hin zum Controlling, das bei allen Unternehmen vorhanden ist. In drei
Unternehmen muss der Vertrieb im Bedarfsfall aktiv zuséatzlich Daten aus dem
Controlling anfordern. Bei den zwei anderen Unternehmen werden alle relevanten
Daten bereits in den Vertriebsinformationssystemen hinterlegt.

Ein Unternehmen nutzt fur die Bereitstellung der Daten ein Dashboard. Innerhalb
dieses Dashboards gibt es diverse Ebenen. Der Vertriebsmitarbeiter findet darin
sowohl seine Ziele und die damit verbundenen Kennzahlen vordefiniert, wie
beispielweise der generierte Umsatz in aktiven Perioden, ein Forecast bis zum
Ende der Periode, Deckungsbeitrag gesamt und je Kunde etc. Der
Fuhrungsperson sieht in diesem Dashboard eine Ubersicht tiber die Performance
aller darunterliegenden Vertriebsmitarbeiter und hat zusétzlich die Moglichkeit, das
individuelle Detail-Dashboard jedes Mitglieds des Vertriebsteams aufzurufen (vgl.
Proband 5 2017).

Drei Probanden weisen auf die Nutzung von Vertriebs-Pipelines hin. In diesen
Pipelines werden aktuelle sowie zuklnftige Projekte bzw. Kunden, die zur Akquise
im Fokus stehen, abgebildet, um einen Uberblick Uber die zu planenden
VertriebsmalRnahmen zu planen (vgl. Proband 2 2017; Proband 4 2017; Proband
5 2017). Diese Pipeline bildet den Blick in die Zukunft ab, da das restliche
Vertriebsinformationssystem mit dem Blick auf die Vergangenheit ausgerichtet ist
(vgl. Proband 5 2017).

Wenngleich die qualitativen Eigenschaften wie etwa der Referenz-Wert eines
Kunden von den Unternehmen bei der Angebotserstellung bedacht werden, wird
die Erhebung von qualitativen Kennzahlen lediglich von einem Unternehmen
angesprochen. Dieses erhebt die Kundenzufriedenheit, die Reaktionszeit sowie
deren Vertriebsprozess- und die Servicequalitat mithilfe eines Mailings, das jeder
Kunde nach einer getétigten Bestellung zugesendet bekommt. Die Ergebnisse
werden im Vertriebsinformationssystem hinterlegt und auf diese wird im

Jahresgesprach mit dem Vertriebsmitarbeiter eingegangen (vgl. Proband 2 2017).

7.5.4 Welche Anforderungen stellen die Probanden an ein Kennzahlensystem?

Zwei der funf befragten Unternehmen arbeiten mit einem Kennzahlensystem, das
jedoch keinem Modell aus der Literatur zugeordnet werden kann. Diese Systeme
wurden fur die Anforderungen der einzelnen Unternehmen angepasst und bieten
durch die Bereitstellung definierter Kennzahlen, die jedoch untereinander nicht in

Bezug stehen, eine Grundlage beziehungsweise Hilfestellung bei der
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Vertriebssteuerung (vgl. Proband 2 2017; Proband 5 2017). Die anderen drei
Unternehmen werden mithilfe des Deckungsbeitrags sowie des Umsatzes
gesteuert (vgl. Proband 1 2017; Proband 3 2017; Proband 4 2017).

Im Rahmen der Befragung wurden die Experten abschlielend gebeten, eine
Reihung der einzelnen Anforderungen nach Wichtigkeit dieser zu erstellen. Hierbei
belegen die Kriterien .Benutzer- und Organisationsgerechtigkeit®,
,Problemgerechtigkeit®, ,Wirtschaftlichkeit® und Partizipative Herleitung“ ebenso
die ersten vier Platze, wie dies auch im ersten Workshop ,Auswahl eines Modells*
innerhalb des Unternehmens telequest und Internet Solution GmbH der Fall war.
Jedoch wird die ,Wirtschaftlichkeit® von Experten ebenso wichtig eingestuft, wie
etwa die ,Problemgerechtigkeit”. Ein Kriterium, das jedoch abweicht, ist die
Flexibilitat. Da sich der Markt im Wandel befindet, befinden die einzelnen Experten
es fur wichtig, dass das Kennzahlensystem sich entsprechend anpassen lasst.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Notwendigkeit von einzelnen
Kennzahlen fiir alle Unternehmen relevant ist, jedoch die Ubertragung in ein
Kennzahlensystem, das den Verlauf der Kennzahlen innerhalb einer definierten
Periode darstellt und mit entsprechenden Zielen verbunden ist, lediglich von zwei
Unternehmen bislang umgesetzt wurde. Ein Proband gab an, dass aufgrund der
UnternehmensgrofRe und des subjektiv als sehr hoch empfundenen Aufwands

bislang davon abgesehen wurde (vgl. Proband 3 2017)
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7.6 Workshop 2 ,Feststellen des Erweiterungsbedarfs des

gewahlten Modells*

Unternehmens- Unternehmens- Ermittllfng Workshops Idem_:.iﬁz_ier“"g
Informations- »Auswahl zusatzlicher
vorstellung analyse verfiigbarkeit Modell“ Anforderungen
Workshop 3 Teil 1 Workshop 3 Teil 2 Erstellung eines
»Dashboard »Dashboard Kennzahlenkataloges
Kundenqualifizierung” Vertriebssteuerung” je Dashboard

Abbildung 27: Statustibersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 6 (eigene Darstellung)

Im folgenden vierten Schritt wird eine unternehmensinterne Fokusgruppe gebildet.
Das Ziel des Workshops ist, auf Basis der zusatzlichen Information aus den
Expertenbefragungen gegebenenfalls zuséatzliche Anforderungen an das
Kennzahlensystem zu definieren und somit einen Rahmen zu bilden, der im Zuge
des dritten Workshops mit einem gezielten Kennzahlenkatalog hinterlegt wird. Die
einzelnen Teilnehmer werden aufgrund ihrer Expertise herangezogen. Diese sind
DI Wolfgang F.P. Hutter (Geschaftsfihrung), Lothar Planner (Controlling) sowie

Ing. Paul Kager (Key Account Management).

7.6.1 Einfuhrung in den Workshop

Um alle Beteiligten auf denselben Wissensstand zu bringen, erfolgt im Rahmen
einer kleinen Einfihrung die Wiederholung des im ersten Workshop gewahlten
Konzepts mittels einer PowerPoint Prasentation. AnschlieRend werden die
wesentlichen Ergebnisse der Einzelexplorationen in einer weiteren Prasentation

aufgezeigt.

7.6.2 Feststellen des Erweiterungsbedarfs

Auf der Basis des im ersten Abschnitt vermittelten Wissens wird eine
Gruppendiskussion zum Feststellen einer Adaptierung gefuhrt. Dies geschieht
unter Berucksichtigung des Ziels der Masterarbeit: ,Die Entwicklung eines
Kennzahlensystems zur Steuerung und Optimierung des internationalen Vertriebs

der telequest & Internet Solutions GmbH®.
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Das Ergebnis der Fokusgruppe ist das Aufwerfen der folgenden Fragestellungen,
die entweder direkt in der Gruppendiskussion beantwortet beziehungsweise im

Anschluss in einem Workshop abgearbeitet werden:
¢ Reicht fur das Unternehmen der Fokus auf die Kundenperspektive?

e Welche zusatzlichen Anforderungen werden an das gewahlte System

gestellt?

e Adaptierung des gewdahlten Systems, sodass es erarbeiteten
Anforderungen des Unternehmens entspricht.

Die Teilnehmer der Gruppendiskussion kommen zum Ergebnis, dass das Halten
der Bestandskunden eine sehr grof3e Wichtigkeit hat, wie es auch in den
Forschungsergebnissen der Einzelexplorationen hervorgeht. Die qualitative und
qguantitative Qualifizierung der Bestands- sowie Neukunden innerhalb des
gewahlten Modells von Palloks-Kahlen, bis hin zur Isolation von einzelnen
Schlisselkunden entspricht den Anforderungen der Teilnehmer. Dies ermdglicht in
den Augen der Teilnehmer den Prozess der Optimierung des Vertriebs. Am Ende
des Prozesses sollen jedoch nicht nur die Schlisselkunden isoliert werden,
sondern auch alle anderen Kunden qualifiziert und einem Kundenqualifikations-
Status zugeordnet werden. Dariliber hinaus sollten die Kunden den jeweiligen
Kundengruppen ,Reseller’, ,Endkunde“ und ,Provisions-Kunde® zugeordnet
werden, da diese sich in der Bearbeitung unterscheiden. ,Reseller” stehen hierbei
fur Absatzmittler, ,Provisions-Kunden® fir Kunden, die Uber einen Absatzhelfer
generiert wurden und ,Endkunden® fur direkte Kunden des Unternehmens. Eine
Trennung dieser hinsichtlich der Erhebung von getrennten Kennzahlen je
Kundengruppe wird entgegengesprochen, da sich diese in der Bearbeitung nicht
zwingend unterscheiden.
Um zukilnftig den Vertrieb zielgerichtet steuern zu kdnnen, sollen nicht nur die
einzelnen Kunden qualifiziert, sondern das System um eine weitere Ebene erganzt
werden, die Kennzahlen hinsichtlich der einzelnen Vertriebsmitarbeiter und
Vertriebsmitarbeiterinnen beinhalten.
Ebenfalls aus der Diskussion geht hervor, dass das Kennzahlensystem dennoch
schlank und Ubersichtlich sein muss, dass eine Anwendung im Geschaftsalltag
eine Bereicherung und keine zusatzliche Last fur das Unternehmen darstellt (vgl.
Hutter 2017b).
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Im anschlieRenden Workshop wurde die Ausgestaltung des zuklnftigen
Kennzahlensystems dementsprechend néher behandelt und bildlich festgehalten.
Der Uberarbeitete Prozess der Kundenqualifizierung sowie die Ausgabe in die
einzelnen Darstellungs-Ebenen sind in Abbildung 22 sowie 23 dargestellt.
Innerhalb der Gruppendiskussion wurde aufgeworfen, dass hinsichtlich der
Berechnung des Kundenwerts grof3e Unterschiede zwischen den Auspragungen
der Kennzahlen klaffen kdnnen, die den Kundenwert tbermafig beeinflussen
kénnen. Um dem Vorzubeugen und eine Vergleichbarkeit zwischen den einzelnen
Kunden zu schaffen, werden die Kennzahlen beim Prozess der Kundenbewertung
neben der Erhebungseinheit der Kennzahl zuséatzlich immer in die Relation zu
allen Kunden gesetzt. Abbildung 22 zeigt die Art der Berechnung des
Kundenwerts, wie sie im Workshop 3 angepasst wurde.

Die Position im Kunden-Portfolio sowie all jene Kennzahlen, die wahrend dem
Prozess der Qualifikation von Kunden nach Palloks-Kahlen herangezogen
werden, um den Kundenwert zu bilden, sollen zukinftig im CRM-Part des
Vertriebsinformationssystems bei jedem Kunden in einem eigenen Reiter
hinterlegt werden. Ebenso wird dort festgehalten, welcher Kundenqualifikation der
einzelne Kunde entspricht. Der Kundenqualifikations-Status, die Giber den Prozess
zugeordnet werden sollen, sind Schlisselkunden, Premium-Kunden und Basis-

Kunden.

Fur den Bereich Vertriebssteuerung werden in weiterer Folge sowohl Daten aus
diesem Prozess wie auch zuséatzlich aus weiteren Quellen herangezogen. Die
Kennzahlen fir das Dashboard ,Vertriebssteuerung®, werden im Workshop 3, Teil
2 ausgewahlt. Abbildung 23 zeigt die Informationsgrundlage fur die Auswahl an
Kennzahlen, die herangezogen wird, um im Workshop 3, Teil 2 Kennzahlen
auszuwahlen. Durch diese Adaptierung des Modells konnen die in der

Gruppendiskussion definierten Anforderungen erfullt werden.
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Abbildung 29: Vereinfachte Darstellung der Informationsquellen fiir die Erarbeitung der

Kennzahlen des Dashboards ,Vertriebssteuerung* (eigene Darstellung)
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7.6.3 Auswabhl der Teilnehmer fur Workshop 3

Der Workshop 3 findet in zwei Teilen statt. Fir Teil eins, der Auswahl der
Kennzahlen im Prozess zur Isolation der Schlisselkunden, die in weiterer Folge
bei den zugehorigen Kunden im Dashboard ,Kundenqualifizierung® hinterlegt
werden, werden zukinftige Systemnutzer und Systemnutzerinnen gemaf Tabelle
13 herangezogen. Die Kriterien fur die Auswahl dieser sind hierbei dieselben wie

beim Workshop 1, die in Kapitel 7.3 ausgearbeitet sind.

DI Wolfgang F.P. Hutter Geschaftsfiihrung

Lothar Planner Controlling

Dr. Christian Schorkl Beschwerde Management &
Rechtsabteilung

Ing. Paul Kager Key Account Manager

Anton Leber, Bsc. Marketing

Susanne Gdoschl, Bsc. Sales Coordinator

Tabelle 13: Teilnehmer Workshop 3, Teil 1 (eigene Darstellung)
Im zweiten Teil des Workshops werden die Kennzahlen fur das Dashboard fur die
,vertriebssteuerung® ausgewéhlt. Hierfir werden die Teilnehmer wie in der

folgenden Tabelle herangezogen:

DI Wolfgang F.P. Hutter Geschaftsfihrung
Lothar Planner Controlling
Ing. Paul Kager Key Account Manager

Tabelle 14: Teilnehmer Workshop 3 Teil 2 (eigene Darstellung)

7.7 Workshop 3 ,Auswahl geeigneter Kennzahlen und
Finalisierung des Kennzahlensystems*

Der Workshop 3 ,Auswahl geeigneter Kennzahlen und Finalisierung des

Kennzahlensystems* wird in zwei Teile aufgespalten.

Hierfr werden in der jeweiligen Gruppenzusammenstellung nach Tabelle 12 und
Tabelle 13 Anforderungen an Kennzahlen definiert, diese durch einen
Paarvergleich gewichtet und anschlieend innerhalb einer Nutzwertanalyse
bewertet. Im Vorfeld wurden vom Autor Kennzahlen fir die zwei Bereiche

,Kundenqualifizierung“ und ,Vertriebssteuerung“ erarbeitet. Diese stiitzen sich auf
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die Literaturrecherche, die gefuhrten Einzelexplorationen, die
Unternehmensanalyse in Schritt 1 (Kapitel 7.2) sowie die Analyse der
unternehmensinternen Informationssysteme in Schritt 2 (Kapitel 7.3) des
Untersuchungsdesigns sowie Gesprachen mit der Geschéftsfihrung, Controlling
und dem Vertriebsteam. Vor der Bewertung durch die Teilnehmer und
Teilnehmerinnen werden diese vorgeschlagenen Kennzahlen eingangs diskutiert,
gegebenenfalls erganzt oder reduziert und zusatzlich mithilfe einer im Workshop
erarbeiteten Checkliste fir Kennzahlen, wie in Kapitel 3.5 Abbildung 9 dargestellt,
vorqualifiziert. Eine Anforderung aus dem Workshop 2 war zudem, dass einem
sogenannten ,Zahlenfriedhof vorgebeugt werden soll. Aus diesem Grund werden
je Dashboard maximal 10 Kennzahlen herangezogen. Fur die Erhebung des
Kundenwerts wird zudem innerhalb der Gruppendiskussion im ersten Teil eine
Verteilung der Kennzahlen auf Ergebnisse aus Phase 1 ,Erhebung von
Strukturdaten® und 3 ,Bildung des Kundenwerts* des
Kundenqualifizierungsprozesses getroffen. Diese ist fur die Berechnung des
Kundenwerts notig. Zum besseren Verstandnis ist das Modell in Abbildung 22 auf
Seite 107 dargestellt.

7.7.1 Workshop 3 Teil 1 Dashboard ,Kundenqualifizierung*

Unternehmens- Unternehmens- Ermittll.fng Workshop 1 Idenlflifiz.ierung
vorstellung analyse Info.r.matlonfr »Auswahl zusatzlicher
verfiigharkeit Modell” Anforderungen
Workshop 2
»Adaptierung Workshop 3 Teil 2 Erstellung eines
des Modells" »Dashboard Kennzahlenkataloges
Vertriebssteuerung” je Dashboard

Abbildung 30: Statustibersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 7 (eigene Darstellung)

Im ersten Teil werden zukinftige Systemnutzer und Systemnutzerinnen laut
Tabelle 12 aus einzelnen Bereichen des Unternehmens herangezogen, um
Kennzahlen flr das Dashboard ,Kundenqualifizierung“ beziehungsweise den
zugrundeliegenden Prozess nach Palloks-Kahlen zu erarbeiten und zu bewerten.
Diese werden im abschlieend letzten Subkapitel ,Erstellung eines
Kennzahlenkatalogs® in einer Kurzform angeflhrt und zudem detailliert im Anhang
dargestellt.
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Innerhalb des Workshops werden somit die bendtigten Kennzahlen fur Phase 1
,Erhebung von Strukturdaten® und Phase 3 ,Bildung des Kundenwerts des
Prozesses nach Palloks-Kahlen festgelegt. Da die zwei Dimensionen der Achsen
fur Phase 2 ,Erstellung eines Kundenportfolios® bereits in der Literatur auf
Kundenzufriedenheit und Kundenattraktivitat hinsichtlich des Deckungsbeitrags im
Sinne eines Kundenzufriedenheits-Kundenattraktivitats-Portfolios definiert sind
und dieses im Workshop 2 innerhalb der Gruppendiskussion als zielfihrend
gesehen wird, werden diese zwei Dimensionen im Workshop 3 nicht mehr

erhoben.

Als Voraussetzung zur Bewertung der Kennzahlen wurden in einer
Gruppendiskussion Anforderungen an Kennzahlen erarbeitet, kritisch hinterfragt
und festgehalten. Folgend wurden vom Autor Anforderungen aus der Literatur
prasentiert. Zudem wurde auch die Checkliste zur Vorqualifizierung von
Kennzahlen gemal} der 20-Zahlen-Diat prasentiert, die in Kapitel 3.5 Abbildung 9
dargestellte ist. Daraufhin wurde die Checkliste im Sinne der Workshop-
Teilnehmer und -Teilnehmerinnen adaptiert, um die zu bewertenden Kennzahlen
einem Vorfilter zu unterziehen. Diese Checkliste umfasst Vorgaben, die sowohl fur
die Erhebung (zum Beispiel: ,Ist unter wirtschaftlichem vertretbarem Aufwand zu
erheben.”) als auch fur die weitere Nutzung (zum Beispiel: ,Lasst das Ableiten von
Malnahmen zu.“; ,Kann einem Verantwortlichen zugeordnet werden.“ Diese
adaptierte Checkliste ist im Anhang als Tabelle A-1 (S. A-12) dargestellt.

Im Anschluss wurden die Anforderungen wie in Tabelle 15 dargestellt und
bewertet. Der vollstdndige Paarvergleich ist im Anhang in Tabelle A-4 (S. A-3)

ersichtlich.
| Anforderungen | Gewichtung |

Aktualitat 0,20
Zielorientierung 0.11
Qualitat der Daten 0.21
Benutzerfreundlichkeit 0.20
Frihwarnfunktion 0.15
Relevanz 0.13

Tabelle 15: Paarvergleich Anforderungen an Kennzahlen (eigene Darstellung)
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Anhand der Kriterien der Checkliste in Tabelle A-1 (S. A-12) im Anhang sowie den
definierten Anforderungen aus Tabelle 14 konnten in diesem Workshop
Kennzahlen fur das Dashboard ,Kundenqualifizierung“ ausgewahlt werden. Das
Kriterium ,Die Kennzahl ist unter wirtschaftlich vertretbarem Aufwand zu erheben.”
innerhalb der Checkliste wurde unter der Pramisse der zuklnftigen Erweiterung
des Vertriebsinformationssystems beleuchtet, um so wenig wie mdglich

zusatzlichen Arbeitsaufwand in der Abteilung Controlling auszulésen.

Aus der Gruppendiskussion ging hervor, dass im Folgenden die wichtigsten 6
Kennzahlen aus Phase 1 und die 4 wichtigsten Kennzahlen der Phase 3 flr die
Berechnung des Kundenwerts herangezogen werden. Aus der Sicht der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer flieRen somit in den Kundenwert nicht nur harte,
vergangenheitsbezogene Kennzahlen, sondern je nach Ergebnis der Bewertung
der geeigneten Kennzahlen auch Kennzahlen hinsichtlich der Qualitat der

Kundenbeziehung sowie auch zukunftshezogene Kennzahlen mit ein.

Folgend werden die Kennzahlen je Phase absteigend nach den Ergebnissen in
Tabelle 16 und Tabelle 17 dargestellt. Die Nutzwertanalysen hierfir sind im
Anhang unter Abbildung A-2 (S. A-4) und A-3 (S. A-4) hinterlegt.

Kennzahlen Dashboard ,,Kundenqualifizierung®“ Phase 1

1 Kundendeckungsbeitrag gesamt 4,13
2 Anzahl an Servicerufnummern (gesamt) 4,05
3 @ Anzahl gekiindigter Rufnummern 4,02
4 @ Volumen pro Monat 3,99
5 @ Umsatz pro Monat 3,95
6 @ Anzahl an Bestellungen pro Jahr 3,95
7 @ Anrufdauer pro Gesprach pro Periode 3,82
8 @ Anrufe pro Periode 3,64
9 @ Auszahlung pro Periode 3,3

10 @ Anzahl an Angeboten bis zur Bestellung (gesamt) 2,21

Tabelle 16: Kennzahlenauswahl Phase 1 ,Kundenqualifizierung® (eigene Darstellung)
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Kennzahlen Dashboard ,,Kundenqualifizierung* Phase 3

1 @ Anzahl der Mahnungen pro Jahr 4,23
2 @ Anzahl Beschwerden pro Jahr 4,15
3 Zukunftiger @ Kundendeckungsbeitrag fur die gesamte Vertragslaufzeit 3,54
4 Zukunftiges @ Volumen fur die gesamte Vertragslaufzeit 3,54
5 Referenzkunde 3,33
6 Net-Promoter-Score 3,18
7 Cross-Selling-Potenzial 3,17
8 @ Tage hinsichtlich Zahlungsdauer pro Jahr 3,09
9 Kundenzufriedenheit 3,06
10 Lieferanteil beim Kunden (umsatzbezogen) 1,61

Tabelle 17: Kennzahlenauswahl Phase 3 ,Kundenqualifizierung“ (eigene Darstellung)

Um im Sinne der Anforderung jedem Kunden einen Kundenstatus zuzuweisen,
wird folgend ein Paarvergleich mit den herangezogenen Kennzahlen durchgefihrt.
Die nachstehende Tabelle 18 zeigt die Berechnung des Kundenwerts im Sinne der
Anforderungen des Unternehmens. Wie im Workshop 2 ,Feststellen des
Erweiterungsbedarfs“ ausgearbeitet wurde, werden die Kennzahlen, die fur die
Kundenqualifizierung herangezogen werden, in Relation zum entsprechenden
kumulierten Ergebnis aller Kunden gesetzt, um eine Vergleichbarkeit zu erreichen.
Die einzelnen Gewichtungen der Kennzahlen in Tabelle 17 entsprechen den
Ergebnissen aus dem Paarvergleich, der in Abbildung 4 (S. A-5) im Anhang

hinterlegt ist.

oo
C
2 o
Berechnung des Kundenwerts 5 © g
2 FE g
6 2L &
Kundendeckungsbeitrag pro Monat /
Gesamtkundendeckungsbeitrag pro Monat 0,14
Anzahl an Servicerufnummern / Anzahl an
Servicerufnummern (gesamt) 0,09
@ Anzahl gekiindigter Rufnummern pro Jahr / @
Anzahl aller gekiindigten Rufnummern pro Jahr 0.07
@ Kundenvolumen pro Monat / Gesamtvolumen
pro Monat 0,12
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@ Kundenumsatz pro Monat / @ Umsatz pro
Monat 0,13

@ Anzahl an Bestellungen pro Jahr / @ Anzahl
aller Bestellungen pro Jahr 0,08

|Summe Dimension Phase1 _________Jo63] 10,00 |

@ Anzahl der Mahnungen pro Jahr / @ Anzahl der
Mahnungen an alle Kunden pro Jahr 0,07

@ Anzahl Beschwerden pro Jahr / @ Anzahl aller
Beschwerden pro Jahr 0,06

@ zuklnftiger DB in Vertragslaufzeit gesamt / @
zukinftiger DB aller Kunden in Vertragslaufzeit
gesamt 0,13

@ zukunftiges Volumen in Vertragslaufzeit
gesamt / @ zukinftiges Volumen in

Vertragslaufzeit gesamt 0,11
Summe Dimension Phase 3 -m
Kundenwert (Summe aus Dimensionen) -

Tabelle 18: Berechnung des Kundenwerts (eigene Darstellung)

7.7.2 Workshop 3 Teil 2 Dashboard ,Vertriebssteuerung“

_/' “\ I/' Y I_/' Y ‘_/' Y ‘_/' ee
Unternehmens- Unternehmens- Ermlttllfng Workshop 1 Idem.:.lflzllerung
Informations- »Auswahl zusétzlicher
Modell” Anforderungen

vorstellung analyse verfiigharkeit
|

Workshop 2 | B
»Adaptierung . Workshop 3 Teil 1
des Modells" »Dashboard

Kundenqualifizierung”

A

Workshop 3 Teil 2
»Dashboard
Vertriebssteuerung”

Kennzahlenkataloges
je Dashboard

Erstellung eines J

Abbildung 31: Statuslibersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 8 (eigene Darstellung)

Wie im ersten Teil des Workshops wurde mit der Gruppe an Teilnehmern und
Teilnehmerinnen am zweiten Teil des Workshops Anforderungen an Kennzahlen

sowie eine Checkliste zur Vorqualifizierung der zu bewertenden Kennzahlen

definiert.

Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen des Workshops kamen innerhalb der
Gruppendiskussion zum Schluss, dass die erarbeitete Checkliste aus Tabelle A-1
(Seite A-12) ebenso auf den folgenden Anwendungsfall zu Ubertragen sei.
Dasselbe trifft auf die formulierten und gewichteten Anforderungen laut Tabelle 14

ZU.

'\\
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Folgend wurden die einzelnen Kennzahlen fir das Dashboard
,Vertriebssteuerung“ bewertet. Die entsprechende Nutzwertanalyse ist unter
Abbildung A-5 (S. A-6) im Anhang eingepflegt. Unter der Pramisse, das
Kennzahlensystem so schlank wie mdglich zu halten sowie der spateren Option
der Erweiterung des Kennzahlensystems, werden nur die 8 wichtigsten
Kennzahlen aus der Nutzwertanalyse in den Kennzahlenkatalog ilbernommen.

Die folgende Tabelle 19 stellt jene Kennzahlen dar, die innerhalb der
Nutzwertanalyse bewertet wurden. Jene Kennzahlen, mit denen die
Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen zukinftig gesteuert werden

sollen, sind durch einen schwarzen Balken nach unten abgegrenzt.

Kennzahlen Dashboard ,,Vertriebssteuerung“

1 Schlagkraft 4,21
2 Deckungsbeitragszielerreichungsgrad 4,19
3 Anzahl an Krankenstandstage im Jahr 4,13
4 Zukunftiger @ Deckungsbeitrag pro Monat mit zugeordneten Kunden 4,11
5 Umsatzanteil ,Schliissel”-, ,Premium*-, ,Basis“-Kunden 4,08
6 Conversion-Rate Reseller 4,01
7 Conversion-Rate Endkunden 4,01
8 Kundenstruktur 4,00
9 Deckungsbeitrag aller zugeordneten Kunden pro Monat 3,84
10 @ Anzahl an besuchten Kunden pro Dienstreise pro Jahr 3,83
11 Volumen aller zugeordneten Kunden pro Monat 3,6

12 @ Volumen der zugeordneten Kunden pro Monat 3,56
13 @ Umsatz der zugeordneten Kunden pro Monat 3,56
14 @ Anzahl an Kunden in der Vertriebs-Pipe-Line im Monat 3,48
15 @ Anzahl akquirierter Kunden pro Messe, Event, Veranstaltung im Jahr 3,39
16 @ Anzahl an Uberstunden pro Monat 3,34

17 Anzahl der erfolgreichen Bestellungen nach Angebotslegung pro Monat 3,24

18 Umsatz-Ziel-Erreichungsgrad fir das aktuelle Jahr 3,01
19 @ Anzahl an Kontakten pro Kunde bis Bestellung 2,39
20 @ Anzahl an Reisetagen im Jahr 2,37

Tabelle 19: Kennzahlenauswahl ,Vertriebssteuerung® (eigene Darstellung)

Da im Workshop 2 die Anforderung nach einem zuséatzlichen Dashboard fir die

Steuerung des Vertriebs gestellt wurde, wurde dies im Rahmen einer
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Gruppendiskussion an dieser Stelle wieder zur Sprache gebracht. Die einzelnen
Teilnehmer sehen es jedoch als nicht zielfihrend, eine weitere Nutzwertanalyse
fur Kennzahlen mit kumulierten Daten der in Tabelle 17 definierten Kennzahlen
der einzelnen Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen durchzufihren.
Die Teilnehmer entschieden einstimmig, dass fiir das Dashboard ,Ubersicht
Vertriebsteuerung® die ohnehin erhobenen Daten aus Tabelle herangezogen und
in Kennzahlen fir den gesamten Vertrieb kumuliert werden sollen.

Die ausgewahlten Kennzahlen aus dem Workshop 3 ,Auswahl geeigneter
Kennzahlen und Finalisierung des Kennzahlensystems® werden folgend im Kapitel
.Erstellung eines Kennzahlkatalogs“ dargestellit.
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7.8 Erstellung eines Kennzahlenkatalogs

v . y Y i . ™ - D) e spe_e 0
Unternehmens- Unternehmens- Ermlttll..lng Workshop 1 IdenElflz.lerung
vorstellun anal Informations- ~Auswahl zusatzlicher
\ g ) yse verfiigbarkeit Modell” Anforderungen

|
( Workshop 2 ~ | ~ 7 | ~
»Adaptierung " Workshop 3 Teil 1 . Workshop 3 Teil 2 Erstellung eines
des Modells' ,Dashboard ,Dashboard Kennzahlenkataloges
Kundenqualifizierung” Vertriebssteuerung” JEIDER L GET
A A

Abbildung 32: Statuslbersicht - ,Erarbeitung des Kennzahlensystems* 9 (eigene Darstellung)

Im folgenden Kapitel werden die Kennzahlen in den Kennzahlenkatalogen
.Kundenqualifizierung“ sowie ,Vertriebssteuerung” dargestellt. Bis auf die
Kennzahl Kundenzufriedenheit, die bereits in der Literatur fir das Kundenportfolio
in Phase 2 definiert ist und im Workshop 2 abgesegnet wurde, wurden folgende
Kennzahlen durch die definierten Teilnehmer und Teilnehmerinnen mithilfe von
Nutzwertanalysen  ausgewdahlt. = Anzumerken ist hierbei, dass der
.Kundendeckungsbeitrag pro Monat® der ebenfalls fur Phase 2 bendtigt wird,
bereits in Phase 1 des Kundenqualifizierungsprozesses durch die

Nutzwertanalyse ausgewahlt wurde.

Kennzahlen Dashboard ,,Kundenqualifizierung*“ Phase 1

e

Kundendeckung Umsatzerlose Kunde Geldeinheiten (€)

sbeitrag gesamt - variable Kosten des Kunden

2 Anzahl an Anzahl an Servicerufnummern, die Absolute Zahl
Service- dem Kunden zugeordnet sind
rufnummern

3 1%} Anzahl Anzahl der gekindigten Absolute Zahl
gekundigter Rufnummern des Kunden
Rufnummern pro  Anzahl der Jahre mit Kundenstatus
Jahr aktiv

4 @ Volumen pro Volumen des Kunden gesamt Dauer (Minuten)
Monat Anzahl der Monate mit

Kundenstatus aktiv

5 @ Umsatz pro Umsatz des Kunden gesamt Geldeinheiten (€)

Monat Anzahl der Monate mit
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Kundenstatus aktiv

Anzahl
Kunden

6 @ Anzahl an der des Absolute Zahl
Bestellungen pro

Jahr

Bestellungen

Anzahl der Jahre mit Kundenstatus
aktiv

Kennzahlen Portfolio ,,Kundenqualifizierung“ Phase 2

7 Kundenzufrieden zufrieden -

heit

Erhebung durch Marktforschung Auspragung ((sehr)

Weder noch - (sehr) unzufrieden)

Kennzahlen Dashboard ,,Kundenqualifizierung“ Phase 3

8 @ Anzahl der Anzahl der Mahnungen des Absolute Zahl

Mahnungen pro
Jahr

Kunden

Anzahl der Jahre mit Kundenstatus

aktiv
9 @ Anzahl Anzahl der Beschwerden des Absolute Zahl
Beschwerden Kunden
pro Jahr Anzahl der Jahre mit Kundenstatus
aktiv
10 Zukunftiger @ Kundendeckungsbeitrag seit Geldeinheiten (€)
Kundendeckung Vertragslaufzeit * Monate der
sbeitrag fur die restlichen Vertragslaufzeit
gesamte Bisherige Vertragslaufzeit
Vertragslaufzeit
11 Zukiunftiges @ Volumen seit Vertragslaufzeit * Dauer (Minuten)

Volumen fir die
gesamte

Vertragslaufzeit

Monate der restlichen

Vertragslaufzeit

Bisherige Vertragslaufzeit

Tabelle 20: Kennzahlenkatalog ,Kundenqualifizierung” (eigene Darstellung)

Kennzahlen Dashboard ,,Vertriebssteuerung*

S e -

1 Schlagkraft Umsatz Prozentsatz (%)

Schlaganzahl

2 Deckungsbeitrag Deckungsbeitrag pro Periode *100 Prozentsatz (%)

S- Ziel-Deckungsbeitrag pro Periode
zielerreichungsg
rad
3 @ Anzahl an Gesamtanzahl aller Dauer (Tage)
Krankenstandsta Krankenstandstage
ge im Jahr Anzahl der Belegschaft
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4 Zukinftiger @ Kundendeckungsbeitrag seit Geldeinheiten (€)
Deckungsbeitrag Vertragslaufzeit * Monate der

pro Monat restlichen Vertragslaufzeit

Bisherige Vertragslaufzeit

5 Kundendeckung Umsatzerlése Kunde Geldeinheiten (€)

sbeitrag gesamt - variable Kosten des Kunden

pro Monat
6 Conversion-Rate  Anzahl Angebote an Reseller Prozentsatz (%)
Reseller Anzahl Bestellungen von Reseller
7 Conversion-Rate  Anzahl Angebote an Endkunden Prozentsatz (%)
Endkunden Anzahl Bestellungen von
Endkunden
8 Kundenstruktur Neukunden Prozentsatz (%)
Bestandskunden

Tabelle 21: Kennzahlenkatalog ,Vertriebssteuerung® (eigene Darstellung)

Ein detaillierter Kennzahlenkatalog findet sich im Anhang unter Tabelle A-10 bis A-
27 (S. A-19 - A-28).

Durch die Zuordnung der Kennzahlen aus dem vorliegenden Kennzahlenkatalog
ist es dem Unternehmen nun sowohl mdglich nach dem Modell von Palloks-
Kahlen die Bestands- und Neukunden zu qualifizieren und entsprechend zu
bearbeiten, als auch durch die Adaptierung des Systems die Vertriebsmitarbeiter
zielgerichtet zu steuern.

Wie aus Tabelle 19 ersichtlich ist, werden die Kunden zukiinftig sehr stark durch
absolute Werte qualifiziert. Im Vergleich dazu finden sich in Tabelle 20 im Bereich
der Vertriebssteuerung hingegen hauptséchlich relative Kennzahlen. Die
Teilnehmer und Teilnehmerinnen des Workshops begriinden dies dadurch, dass
die Entwicklung der Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen somit
leichter vergleichen lasst und die relativen Kennzahlen hierbei je nach Auspragung
sowohl fir das Unternehmen als auch die Mitarbeiter unterstitzend
argumentieren. Eine absolute Kennzahl wirde hierbei lediglich einen Wert

darstellen, den es zu diskutieren gilt.

Alle Kennzahlen, die sich in den Kennzahlenkatalogen befinden, wurden nach
dem gangigen Sprachgebrauch in der Literatur benannt, falls vorhanden. Somit

wurde die Top-Kennzahl ,Umsatz durch Anzahl an Aktivitaten zum Kunden® durch
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den in der Literatur definierten Terminus ,Schlagkraft® ersetzt (vgl. Pinczolits
2007).

Eine mdgliche Darstellung des Bereichs ,Vertriebssteuerung® inkl. des dadurch
ermoglichten Vergleichs einzelner Vertriebsmitarbeiter und
Vertriebsmitarbeiterinnen  sowie  des  Vertriebsmitarbeiters  oder  der
Vertriebsmitarbeiterin im Vergleich zum gesamten Vertriebsteam findet sich in

Abbildung 33 im folgenden Kapitel.

121



8. Handlungsempfehlungen & Ausblick

Im folgenden Kapitel werden die entsprechenden Handlungsempfehlungen fir
eine erfolgreiche Implementierung des erarbeiteten Kennzahlensystems
aufgezeigt. Abschliel3end wird ein Ausblick auf moégliche zukinftige Entwicklungen

gegeben.

8.1 Handlungsempfehlungen

Das Ziel der Arbeit ist die Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Steuerung
und Optimierung des internationalen Vertriebs der telequest und Internet Solutions
GmbH. Innerhalb der vorliegenden Arbeit wurden entsprechend der
Unternehmensanforderungen ein geeignetes Kennzahlensystem ausgewahlt und
fur das Unternehmen adaptiert, sowie fur die einzelnen Darstellungsebenen
entsprechende Kennzahlen ausgewéhlt. Die gewahlten Kennzahlen ermdglichen
es, nicht nur innerhalb der ,Kundenqualifizierungs-Ebene“ die aktuellen und
zukinftigen Kunden des Unternehmens entsprechend zu einzuordnen und somit
der Anforderung der Vertriebsoptimierung gerecht zu werden, sondern dartber
hinaus auch den Vertrieb des Unternehmens zielgerichtet mithilfe der Ebenen

,Vertriebssteuerung® zu fuhren.

Die nachstehenden Handlungen werden vom Autor empfohlen, um eine
erfolgreiche  Implementierung des erarbeiteten Kennzahlensystems zu

gewabhrleisten.

8.1.1 Festlegen von definierten Ziel-Werten je Kennzahl

Innerhalb der Erarbeitung des Kennzahlensystems wurden keine Zielwerte
definiert. Somit missen diese nachfolgend gesetzt werden.

Dieser angestrebte Zielwert muss zwingend fur jede Kennzahl definiert werden, da
diese sonst keine Aussagekraft aufweist. Erst durch diese Zuweisung wird eine
Kennzahl zu einem wirksamen Steuerungs- und Kontroll-Instrument. Vollstandige
Sollwerte mussen zwingend die quantitative Grof3e und Einheit (Wahrung, Anzahl,
Menge, etc.) der jeweiligen Kennziffer beinhalten. Zusatzlich ist ein angestrebter
Wert oder alternativ ein Zielerreichungskorridor zu definieren, der erreicht werden
soll. Der Vorteil bei der Nutzung des Zielerreichungskorridors ist die Nutzung als

Frihwarnindikator bei der Unterschreitung der unteren Schwelle des Korridors.
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Ebenso ist ein Intervall oder ein Zeitpunkt der Erhebung sowie eine Periode
festzulegen, Uber die hinweg der Wert tUbermittelt wird (vgl. Kiihnapfel 2013, S.
73). Diese Zielwerte sollen sowohl realistisch gesetzt werden als auch dennoch
einen Anspruchscharakter aufweisen. Es ist zudem unerlasslich, dass diese
innerhalb des Unternehmens unmissverstandlich kommuniziert werden (vgl.
Firk/Schmidt/Wolff 2016, S. 379).

Wie bereits die Analyse der verfigbaren Datenquellen aufgeworfen hat, sind viele
Basisdaten, die im weiteren Verlauf zur Berechnung der Kennzahlen
herangezogen wurden, noch nicht in dieser Form im Unternehmen vorhanden.
Dies hat zur Folge, dass die einzelnen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wie auch
die Geschaftsfihrung hierzu bislang keine erforderlichen Erfahrungswerte haben.
Aufgrund dieser fehlenden Erfahrungswerte konnten im Kennzahlenkatalog im
Anhang hierfir auch keine Zielwerte festgelegt werden. Eine Definition von
realitdtsnahen Sollwerten ist jedoch unausweichlich fur eine erfolgreiche
Implementierung des Kennzahlensystems.

Hierzu sei anzumerken, dass fiur die Zuordnung eines Kundenqualifikationsstatus
~ochlusselkunde®, ,Premiumkunde sowie ,Basiskunde“ Schwellen hinsichtlich des
Kundenwerts zu definieren sind.

Da viele der einzelnen Kennzahlen des erarbeiteten Systems bislang keine
Anwendung im Unternehmen finden, gilt es zudem, das
Vertriebsinformationssystem entsprechend zu erweitern. Hierfir missen nicht nur
die technologischen Voraussetzungen hinsichtlich der Programmierung erfullt
werden, sondern auch die Basisdaten im System hinterlegt werden. Um
entsprechende Sollwerte zu definieren empfiehlt es sich, nicht nur Daten ab dem
Status-Quo einzupflegen, sondern auch Vergangenheitsdaten, die dem
Unternehmen zur Verfigung stehen. Aufgrund der Analyse der auf den Daten
basierenden Kennzahlen kénnen im Zeitvergleich Soll-Werte eruiert werden, die
es folglich mit der Geschéftsfihrung und dem Controlling abzustimmen gilt.
Laufende Soll-Ist-Vergleiche helfen zudem die Annaherung oder zusatzliche

Entfernung zum Ziel festzustellen.

Die zusatzliche Anmerkung ,Kundengruppe® innerhalb des Dashboards
,Kundenqualifizierung“ mit den Auspragungen ,Reseller’, ,Endkunde“ und
,Provisionskunde® ist, wie bereits aus dem Workshop 2 hervorgegangen ist,

zwingend zu empfehlen, da die jeweilige Auspragung einen Einfluss auf das
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Angebotsverhalten der Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen
hinsichtlich der Preislegung Einfluss nimmt. Dies ist der Natur der angebotenen

Servicedienstleistung und der dahinterliegenden Kostenstruktur geschuldet.

8.1.2 Definition von zu ergreifenden Malinahmen

Nach der erfolgreichen Definition der in dieser Arbeit ausgearbeiteten Kennzahlen
und der entsprechenden Setzung von Zielwerten beziehungsweise Zielkorridoren
iIm Subkapitel 8.1.1 missen nunmehr MalRBhahmen beziehungsweise Aktivitaten
definiert werden. Zu beachten ist hierbei, dass alle Malinahmen sowie Aktivitaten
der Zielerreichung dienen. Die Zielerreichung beschreibt den Prozess des
Einflussnehmens auf Variablen, die in den Malnahmen definiert sind, sodass sich
die Kennzahlen dem Sollwert annéahern. Sind fur eine Kennzahl nur Mal3nahmen
greifbar, die einen unwirtschaftlich hohen Aufwand bedeuten oder gar keine
Malinahme denkbar, so ist die Berechtigung der Kennzahl innerhalb des Systems
zu hinterfragen. Ebenso gilt dies fur Mal3Bnahmen, die durch effizientere oder
effektivere MaRnahmen ersetzt werden kdnnen.

Ausloser fur den Einsatz einer Kennzahl zugeordneten Aktion oder MalRnahme ist
die Unterschreitung einer definierten Untergrenze je Kennzahl, die mittels Soll-Ist-
Vergleich festgestellt werden kann. Der laufende Soll-Ist-Vergleich ermdglicht
somit das frihzeitige Setzen der Aktion oder Einleiten der Mal3nahme und somit
dem Gegensteuern der negativen oder nicht-gewollten Entwicklung der einzelnen
Kennzahl. Wichtig hierbei ist, dass es nicht nur eine zugewiesene Malinahme je
Kennzahl gibt, sondern auch jede Kennzahl mit zugehoriger MaRnahme einen
zugewiesenen Verantwortlichen hat. Dieser ist dazu verpflichtet, die
entsprechende Aktion zu setzen. Es empfiehlt sich, die Verantwortlichen je
Kennzahl schriftlich festzuhalten und klar zu kommunizieren, um spateren

Unklarheiten vorzubeugen.

8.1.3 Darstellung der einzelnen Dashboards

Nachdem bislang sowohl die Kennzahlen ausgewahlt, realistische Sollwerte
beziehungsweise Zielkorridore gesteckt wurden, deren Erreichung bereits mit
MalRnahmen sowie Aktionen inklusive zugehoérigem Verantwortlichen weitest
moglich abgesichert wurden, mussen die Ergebnisse noch dargestellt werden.

Eine verstandliche Darstellung sollte hierbei angestrebt werden. Aufgrund des
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Einsatzes des Kennzahlensystems als Kommunikationsinstrument stellt die
geeignete Darstellung einen essentiellen Erfolgsfaktor dar.

Wie in der Literatur am Beispiel der 20-Zahlen-Diat (vgl. Kapitel 3.5, S. 36)
aufgezeigt, gibt es einen Trend hin zum One-Page-Report. Alle wichtigen
Informationen sollen hierbei auf einer Seite dargestellt werden kdnnen. Besonders
fur das Dashboard ,Vertriebssteuerung® ist es wichtig, dass die Performance des
Vertriebs sowie jedes einzelnen Vertriebsmitarbeiters beziehungsweise jeder
Vertriebsmitarbeiterin auf einem Blick ersichtlich ist. Hierfir missen eingangs
einmal die Darstellungsform sowie das Layout definiert werden. In weiterer Folge
werden die Daten entsprechend den Vorgaben der Kennzahlen aus dem System
gefiltert und zu den ausgewahlten Kennzahlen aggregiert.

Um eine einfache Ubersicht zu gewéhrleisten und das ganze Potenzial des
Kennzahlensystems zu entfalten, empfiehlt es sich, eine einheitliche
Darstellungsform fur die Darstellung des Vertriebsbereichs zu wahlen. Hierfur
eignen sich besonders Filteroptionen. So ist es mdglich, sowohl den ganzen
Vertriebsbereich zu beleuchten, als auch einzelne Mitarbeiter miteinander zu
vergleichen. Der Autor merkt hierbei an, dass die gewahlten Kennzahlen, die je
Vertriebsmitarbeiter zugeordnet sind, nicht nur angezeigt werden, sondern direkt
zueinander in Relation gesetzt werden. Ebenso ist es durch die Erhebung der
Kennzahl »Schlagkraft” moglich, die Vertriebsmitarbeiter und
Vertriebsmitarbeiterinnen innerhalb des Koordinatensystems zu platzieren. Zudem
kann das Kunden-Portfolio aus der Kundenqualifikation eingeblendet werden.
Beide bildlichen Darstellungen von erhobenen Kennzahlen sind an die
Filteroptionen zu knipfen. Somit befillen sich diese selbststandig mit den Daten,
die gerade analysiert werden sollen. Ein beispielhafter Entwurf wird in der
folgenden bildlichen Darstellung 33 gezeigt.
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Abbildung 33: Entwurf Dashboard ,Vertriebssteuerung® (Eigene Darstellung)

FiUr die Darstellung ,Kundenqualifizierung empfiehlt sich ebenso ein zuséatzlicher
Reiter im Kundenbereich des CRM-Systems. Die Aufschliisselung der Daten kann
wie in Abbildung 28 (S. 109) erfolgen. Dieses enthalt alle Kennzahlen zur
Kundenqualifizierung inklusive dem Kundenwert, dem Kundenqualifizierungsstatus
und der Kundengruppe. Ebenfalls lasst sich das Kundenzufriedenheits-
Kundenattraktivitats-Portfolio aufrufen, um einen schnellen bildlichen Uberblick

uber die Positionierung des Kunden zu erlangen.

8.1.4 Integration in das Vertriebsinformationssystem sowie Berichtswesen

Da der Teilbereich ,Vertriebssteuerung® als wichtiges Kommunikationsinstrument
im Unternehmen dienen soll, spielt es im zukinftigen Berichtswesen des

Unternehmens eine grol3e Rolle. Wie im letzten Subkapitel wird hierfur ein eigenes
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Dashboard im Vertriebsinformationssystem erstellt. Wichtig fur den Erfolg der
Implementierung ist hierbei, die Datenverfiigbarkeit innerhalb des Systems
sicherzustellen. Wie aus der Analyse der Datenverfuigbarkeit hervorgeht, werden
etliche Daten bislang vom Controlling zur Verfligung gestellt, obwohl grundsatzlich
die Mdglichkeit der Datenbereitstellung aus dem Vertriebsinformationssystem
besteht. Um dies sicherzustellen, mussen zukinftig aktuelle, sowie nach

Mdoglichkeit auch vergangene Daten ins System ubertragen werden.

8.1.5 Laufende Uberpriifung und Anpassung

Ein geeignetes Kennzahlensystem in das Unternehmen zu implementieren, ist nur
ein Baustein, um den Vertrieb zukinftig besser steuern zu konnen. Fiur die
erfolgreiche Nutzung des Systems ist die hohe Qualitdt und Aktualitat der Daten
unerlasslich. Ebenso mussen die verwendeten Kennzahlen laufend hinsichtlich
ihrer Relevanz zum gewinschten Ziel hinterfragt und gegebenenfalls adaptiert
werden. Ebenso verhdlt es sich bei einer Strategiednderung des Unternehmens.
Sollte sich eventuell die Produkt- oder Dienstleistungspalette des Unternehmens
erweitern, so konnen mdoglicherweise andere Kennzahlen eher zur
Kundenqualifizierung beitragen, wie eventuell bislang gewahlte. Durch die
Flexibilitat des Systems lassen sich entsprechende Anderungen einfach
vollziehen.

Doch nicht nur Anderungen in der Unternehmensausrichtung kénnen nétige
Veranderungen am Kennzahlensystem erfordern. Durch den taglichen Einsatz und
die Nutzung von Systemnutzern und Systemnutzerinnen koénnen zusatzliche
Einblicke und Optimierungsvorschlage erhoben werden. Diesen ist offen
gegenluber zu stehen sowie auf sachlicher Ebene kritisch zu prifen. Durch die
Erfahrung, die sich aus der wiederholten Verwendung ergibt, kann das System
nachhaltig verbessert werden. Je nach Unternehmenskultur konnen
Anderungswiinsche regelmaRig erhoben oder jederzeit eingebracht werden. Im
zweiten Fall empfiehlt es sich dennoch, die Systemnutzer nach einer definierten
Periode zu befragen, um eine Stagnierung im laufenden Optimierungsprozess zu
verhindern.

Wie aus der vorliegenden Arbeit hervorgeht, wurden die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen aktiv in die Entwicklung des Kennzahlensystems integriert. Bei

etwaigen Anderungen am System ist es zu empfehlen, diese wieder
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miteinzubinden, um eine ahnlich hohe Akzeptanz bei der Weiterentwicklung zu

erlangen, wie es bei der Implementierung der Fall ist.

8.1.6 Projektmanagement zur Implementierung

FUr eine angemessene Implementierung des erarbeiteten Kennzahlensystems ist
ein solides Projektmanagement unerlasslich. Da bei der Einfuhrung eines
Kennzahlensystems unweigerlich Kosten auf ein Unternehmen zukommen, muss
das Projekt entsprechend budgetiert werden. Erst durch eine qualifizierte
Budgetierung kann eine Freigabe durch die Geschéftsfihrung erfolgen. Neben
monetaren Vorgaben missen weitere Anforderungen erflllt werden. Neben der
Ernennung eines oder einer Projektverantwortlichen und sowie den dem Projekt
zugeteilten Teammitgliedern muss der Managementebene zusatzlich eine
Zeitplanung vorgelegt werden. Dieser Zeitplanung sind zudem einzelne
Prozessschritte sowie die abschliel3enden Meilensteine zuzuordnen.

Da das Kennzahlensystem auf dem Vertriebsinformationssystem des
Unternehmens aufsetzt, das zukinftig um eine automatische Rechnungslegungs-
Funktion erweitert werden soll, empfiehlt es sich, diese beiden Projekte
miteinander zu verbinden. Der programmiertechnische Aufwand wird hierbei von
der Unternehmensbeteiligung G+Z-Software ubernommen. Aufgrund dieser
Firmenkonstellation, der direkten Kommunikation sowie der fehlerfreien
Abwicklung der Implementierung empfiehlt es sich, einen Programmierer des
Software-Hauses in das Projektteam zu ernennen.

Als Verantwortlicher empfiehlt es sich, eine qualifizierte Kraft aus dem
Unternehmen heranzuziehen, die  bereits Erfahrung im Bereich
Projektmanagement hat. Aufgrund der UnternehmensgréRe ist davon
auszugehen, dass jeder Unternehmensbereich einen Teil der Ressourcen fir die

Implementierung aufbringen muss.
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8.1.7 Malinahmenplan

All jene empfohlenen Malinahmen aus diesem Kapitel werden folgend in einem
Ubersichtlichen MalRnahmenplan zusammengefasst. Zusatzlich werden die
Umsetzungsverantwortung, eine Berechnungsgrundlage, die sich daraus
ergebenden Kosten, die Falligkeit und ein definierter Zeitrahmen vorgeben. Der

Zeitrahmen wurde in Ricksprache mit der Geschéftsfihrung erstellt.

Umsetzungs- Falligkei
TR Berechnungsgrundlage t

1. MaBnahmen zur Planung und Implementierung des entwickelten Kennzahlensystems

. . Ifd.
1.1  Bestellung eines Projektmanagers Geschaftsfuhrung 15 Arbeltsta%e 4250€ 3.750 € jahrliche Nov. 2017
pro Tag (Schatzung) Kosten

1.2 sammeln aller Da"terT hinsichtlich des Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Nov. 2017
Budgets und vorldufige Berechnung

Stundensatz
1.3  Budgetbesprechung Projektmanager Geschéftsfiihrung 250€ einmalig Nov. 2017
(Schatzung)
1.4  Festlegung Projektteam Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Nov. 2017
1.5 Projektplanung inkl. Meilensteinplan Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Nov. 2017
15 | Ui e T ek ey | Dbt 30 Stunden & 40 € 1.200€ Ifd. Nov. 2017
Mitglieder (Schatzung)

2. Qualifizierung von Datenbestand, Erhebung fehlender Daten, Festlegung von Zielwerten / Zielkorridoren

2.1  Analyse des Datenbestands Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Nov. 2017
Projektteam- 20 Stunden @ 40 € . .
2.2 Erhebung fehlender Daten Mitlieder G ) 800 € einmalig Nov. 2017
2.3 Vorbereitung Workshop Definition von Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Nov. 2017
Sollwerten
teilweise in Punkt 1.1
inkludiert; zudem 2
. W s Stunden zu Stundensatz
2.4 Durchfuhrulrl1g ficuchoeRbetuiionien Projektmanager Geschéftsfiihrung 4 200 € 880 € einmalig Nov. 2017
Sollwerten )
sowie Stundensatz
Projektteammitglieder a
40 €
Nachbereitung Workshop; Fixierung von
2.5 Ergebnissen (Ziele, Zielkorridore je Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Nov. 2017

Kennzahl)
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3. Definition von MaBnahmen

Buchung eines/einer professionellen

3.1 T et ) fOF BTSN Projektmanager Honorarnote (Schatzung) 1.000 € einmalig Dez. 2017
3.2 VEI A U R LB Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Dez. 2017
MaRnahmen
tw in Punkt 1.1 inkludiert;
zudem 2 Stunden zu
. N~ fr e Stundensatz
33 Durchfuhrunﬁ et o S AT Projektmanager Geschaftsfiihrung 4 200 € 880 € einmalig Dez. 2017
MaRnahmen .
sowie Stundensatz
Projektteammitglieder a
40 €
3.4 IS AT S A Al Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Dez. 2017

MaRnahmen je Kennzahl

4. Integration in das Vertriebsinformationssystem sowie Darstellung

Definition der zwei Dashboards
4.1  "Kundenqualifizierung" sowie Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Dez. 2017
"Vertriebssteuerung"

4.2  Auswahl geeigneter Darstellungsformen  Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig Dez. 2017

Geschatzte zusatzliche
Kosten flr

Abschatzung des zusatzlichen Programmieraufwand fir

43 Programmieraufwands sowie Umsetzung Projektmanager automatische >.000¢€ einmalig Dez. 2017
Verrechnung It. G+Z
Software
Hinterlegung der erforderlichen Daten . .
4.4 im Vertriebsinformationssystem zur Pr9]e!<tteam— 100 ?tunden ad0€ 4.000 € Ifd. Dez. 2017
Mitglieder (Schatzung)

Entlastung des Controllings

4.5 Innerbetrieblicher Launch des Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - Ifd. Jan. 2018
Kennzahlensystems

Einschulung aller Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen

5. Laufende Optimierung des Kennzahlensystems nach Abschluss des Projekts

Laufende Erkundigung nach
5.1 :
Verbesserungspotenzial

4.6 Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - Ifd. Jan. 2018

Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - Ifd. monatlich

5.2 Vorbereitung Workshop Optimierung Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - Ifd. halbjahrlich

130



tw in Punkt 1.1 inkludiert;
zudem 1 Stunde zu
Stundensatz
Projektmanager Geschaftsfiihrung 4 200 € 440€  einmalig halbjahrlich
sowie Stundensatz
Projektteammitglieder a

Durchfiihrung Workshop "Optimierung

>3 des Kennzahlensystems"

40 €
Nachbereitung des Workshops; ) . . . . . P
5.4 st e € A e Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig halbjahrlich
5.5 ACE[EUE G 28 [ s Projektmanager in Punkt 1.1 inkludiert - einmalig halbjahrlich

nach Ergebnissen

Summe Budget: 18.200 €

Tabelle 22: MaBnahmenkatalog (Eigene Darstellung)

8.2 Ausblick

Die Implementierung des Kennzahlensystems ist der erste Schritt in die
Optimierung des Vertriebs des Unternehmens. Das Vertriebsteam ist hiermit
erstmals sowohl steuer- wie auch objektiv auf einem Blick vergleichbar. Zudem ist
es durch die Qualifikation der Bestandskunden nunmehr mdoglich, dass der
Innendienst mit den ohnehin begrenzten Ressourcen die richtigen Kunden
bearbeitet. Ein positiver  Nebeneffekt  der Implementierung des
Kennzahlensystems ist sicherlich auch die Mdglichkeit, ein transparentes darauf
aufsetzendes Provisionsmodell fur den Vertrieb zu entwerfen. Durch die
Implementierung des Schlagzahlenmanagements ist zudem ein Ansporn fur alle
Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen greifbar. Die Schlagzahl wird
zwar nicht explizit im Kennzahlensystem erhoben, ist jedoch als ungenutzter
Datenbestand im Vertriebsinformationssystem hinterlegt. Als positiver Nebeneffekt
kann dies gezielt fur Schulungen herangezogen werden, um die Effizienz oder

Effektivitat des jeweiligen Vertriebsteam-Mitglieds gezielt zu férdern.
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9. Resumee

In Kapitel 9 wird die vorliegende Arbeit abschlie3end zusammengefasst.

Ziel der Arbeit war die Erstellung eines Kennzahlensystems zur Steuerung und
Optimierung des internationalen Vertriebs der telequest und Internet Solutions
GmbH.

Innerhalb des Theorieteils wurde hierfir das Grundgerist an Information
geschaffen. Eingangs wurde das Vertriebscontrolling von
Telekommunikationsdienstleistern unter Abgrenzung zZu anderen
Dienstleistungsbrachen erarbeitet. Als wesentlicher Bestandteil des Theorieteils ist
zudem die wissenschaftlich fundierte Bildung und Bewertung von Kennzahlen
sowie Kennzahlensystemen zu sehen. In weiterer Folge wurden anhand von
festgelegten Kriterien drei potenzielle Kennzahlensysteme fir das Unternehmen
telequest und Internetsolutions GmbH sowohl vorgestellt, als auch kritisch
beleuchtet.

Die Erkenntnisse, die aus dem Theorieteil gewonnen werden konnten, bildeten die

Basis fur den Praxisteil.

Nach der Analyse des Unternehmens und der darin vorhandenen Informationen
folgten die einzelnen Workshops. Hierbei wahlte das Unternehmen in einem
Workshop das Modell nach Palloks-Kahlen. Im Gegensatz zu den anderen
vorgestellten Kennzahlensystemen wird hierbei ein starker Fokus auf die
Kundenperspektive gelegt, was fur das Unternehmen als sehr wichtig erachtet
wird. AnschlieRend wurden Experten innerhalb der Branche nach zusatzlichen
Anforderungen und relevanten Kriterien flr die Vertriebssteuerung in dieser
Nische befragt. Unter Bericksichtigung der Basis des generierten betriebs-
externen Know-Hows wurde das gewahlte System in einem Workshop an die
Anforderungen des Unternehmens angepasst. Hierbei wurden die Bereiche

Geschaftsfuhrung, Controlling und Vertrieb eingebunden.

Daraufhin wurde ein weiterer zweiteiliger Workshop abgehalten. Im ersten Teil
wurden unter Einbindung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen aus allen

Bereichen des Unternehmens Kennzahlen fur die Qualifizierung von Kunden
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gebildet. Im zweiten Teil wurden entsprechende Kennzahlen zur Steuerung des
Vertriebs durch die Geschéftsfihrung sowie Vertretern aus dem Bereich
Controlling und Vertrieb ausgewahlt. In diesem Workshop wurde eine Checkliste
zur Vorqualifizierung von Kennzahlen entworfen, mittels eines Paarvergleichs
zusatzliche Anforderungen fir die Bewertung von Kennzahlen gewichtet und
schlie3lich jeweils in einzelnen Nutzwertanalysen entsprechende Kennzahlen

bewertet.

Abschliel3end wurden die ausgewahlten Kennzahlen in einem Kennzahlenkatalog

zusammengefasst.
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1. Anhang — Abbildungen

1.1 Abbildung A-1 Nutzwertanalyse Workshop 1

Anforderungen

problemgerecht

konsistent

benutzer- und
organisationsgerecht

wirtschaftlich

Indikatorcharakter

Partizipative
Herleitung

Palloks Kahlen Kuhnapfel Ossadnik et al.
Gewichtung Reihung Punkte Pur.1kte Punkte Pupkte Punkte Purjkte
gewichtet gewichtet gewichtet
r r

22,00% 2 27 5,94 20 4,4 22 4,84
5,00% 5 25 1,25 23 1,15 19 0,95
4,00% 6 20 0,8 20 0,8 17 0,68
25,00% 1 23 5,7 21 5,25 17 4,25
21,00% 3 26 5,46 15 3,15 16 3,36
3,00% 7 17 0,51 16 0,48 17 0,51
20,00% 4 25 5 23 4,6 18 3,6
100,00% | O 412 €331 3,03

Abbildung A-1: Nutzwertanalyse Workshop 1 ,Auswahl eines Modells* (eigene Darstellung)



1.2 Abbildung A-2 Nutzwertanalyse Workshop 3 Teil 1 Phase 1

1 2 4 5 6 7 8 g 10

@ Anrufdauer pro Anzahl an @ Anzahl an @ Anzahl an @ Anzahl gekiindigter

Phase 1 Kundendeckungs-

beitrag gesamt

@ Volumen pro @ Umsatz pro
Periode Periode

@ Auszahlung pro

Gesprach pro Periode

Periode

@ Anrufe pro Peirode Servicerufnummern Angeboten bis zur Bestellungen in Rufnummern pro

(gesamt) Bestellung (gesamt) Periode Periode

Anforderungen | Gewichtung
Aktualitat 20% 3 0,6 5 1 3 0,6 3 0,6 3 0,6 5 1 2 0,4 5 1 4 0,8 2 0,4
Zielorientierung 11% 4 0,44 4 0,44 3 0,33 5 0,55 4 0,44 3 0,33 4 0,44 4 0,44 4 0,44 4 0,44
Qualitat der Daten 21% 4 0,84 4 084 4 0,84/ 4 0,84 4 0,84 5 1,05 3 0,63 4 084 4 0,84/ 4 0,84
Benutzerfreundlichkei 20% 4 0.8 3 0,6 g 0,6 3 0,6 4 0.8 5 1 1 0,2 5 1 4 0.8 4 0.8
Friihwarnfunktion 15% 5 0,75 4 0,6 5 0,75 5 0,75 5 0,75 1 0,15 1 0,15 1 0,15 5 0,75 2 0,3
Relevanz 13% 3 0,39 5 0,65 4 0,52 5 0,65 4 0,52 4 0,52 3 0,39 4 0,52 B 0,39 4 0,52
Summe 100,0% 3,82 3,64 99 205 I 4,05 2,21 3,95 I 4,02 3.3
Legende: Bewertung der Kennzahlen nach Erfiillung der Anforderungen 5 = Sehr gut, 4 = Gut, 3 = Ausreichend, 2 = Schlecht, 1 = Sehr schlecht

Abbildung A-2: Nutzwertanalyse Workshop 3 Teil 1 Phase 1 (eigene Darstellung)

1.3 Abbildung A-3 Nutzwertanalyse Workshop 3 Teil 1 Phase 3

2 5 () 7 8 9 10
@ zukiinftiges
Volumenin
Vertragslaufzeit
gesamt

Lieferanteil beim @ zukinftiger DB in

@ Anzahl der Tage
Zahlungsdauer pro
Jahr

el Kundenzufriedenheit Referenzkunde Kunden B el e e Vertragslaufzeit
Potenzial pro Jahr Mahnungen pro Jahr
(umsatzbezogen) gesamt

Net-Promoter-Score

Anforderungen | Gewichtun:
Aktualitat 20% 1 02 4 038 2 04 5 1 1 02 5 1 5 1 5 1 5 1 3 06
Zielorientierung 11%) 5 055 5 055 4 0,44 4 0,44 4 0,44 4 0,44 4 0,44 4 0,44 4 0,44 3 033
Qualitit der Daten 21% 3 0,63 2 042 2 042 2 0,42 1 021 4 0,84 5 1,05 3 063 3 063 2 042
Benutzerfreundlichkei 20% 2 04 3 06 2 04 4 08 1 02 3 06 3 06 4 08 4 08 3 06
Frihwarnfunktion 15%) 5 0,75 1 015 5 0,75 1 0,15 2 03 5 075 5 0,75 1 015 1 0,15 5 075
Relevanz 13% 5 0,65 5 0,65 5 0,65 4 052 2 0,26 4 052 3 0,39 4 052 4 3 039
Summe 100,0% 3,18 317 3,06 333 161 254 I 354 3,09

Abbildung A-3: Nutzwertanalyse Workshop 3 Teil 1 Phase 2 (eigene Darstellung)
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1.4 Abbildung A-4 Paarvergleich zur Gewichtung der Kennzahlen

zur Erhebung des Kundenwerts

- —_ o g
AEE 5| &
S |(s |8 = o | =
o | g | = c [S|= |22
pud - 5=
a | |E |._ ole|&8|@ |5
= Qle |8 |5|a|lo|L|m
E|E|E|cs|2]|2 c|l sl 3|%®
© [ I ] o S [0} Q| | oo
S1E(Z|2|2|2|2|8|8|c
oo o = @©
Paarvergleich zur Gewichtung Kennzahlen zur w | 32 E s g_ % E 2l e =
Erhebung des Kundenwerts % “é D 5 ‘E 0 g 'Fu.; > | £
s|8|m|5(2la|32|&|=5|¢8
2lel2|le|5|5|2|=|8]|5
22| l= |22 8|53
o |c |w@ c [ @ c| wo|>
5|5 E1E2|2]s
c % rEu < |[<|9|c |
T2 e Z|E
S | < | < N2
= LS S| S
N
St
Kundendeckungsbeitrag gesamt pro Monat x| 3[4[3]|3|4]|4]|4]3]3|31 14%
Anzahl an Servicerufnummern (gesamt) 2 | x| 3121233 ]|3]|]1[2]21 9%
@ Anzahl gekiindigter Rufnummern pro Jahr 12| x| 112331115 7%
@ Volumen pro Monat 2 (3[4 x|2|3|4]|4]|2]3(27 12%
@ Umsatz pro Monat 2 (3|43 | x|4]4|4]2]|2]|28 12%
@ Anzahl an Bestellungen pro Jahr 112132 |1[x|[3[3[2]|2[19 8%
@ Anzahl der Mahnungen pro Jahr 112|211 2|x]|3]|]1]2|15 7%
@ Anzahl Beschwerde pro Jahr 1122|1122 x]|1]|2[14 6%
@ zukiinftiger DB in Vertragslaufzeit gesamt 2 | 41413133 ]|4]4]|x|3]|30 13%
@ zukiinftiges Volumen in Vertragslaufzeit gesamt 2 13141213333 ]2]|x]25 11%
Summe 225 100%
Gewichtung Kennzahlen aus Phase 1 63%
Gewichtung Kennzahlen aus Phase 3 37%

Abbildung A-4: Paarvergleich zur Gewichtung der Kennzahlen zur Erhebung des Kundenwerts

(eigene Darstellung)
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1.5 Abbildung A-5 Nutzwertanalyse Workshop 3 Teil 2

1 3 4 6 7 8 9 10

@ Anzahl akquirierte

Kunden pro Messe,

Event, Veranstaltung
im Jahr

@ Anzahl an @ Anzahl Kundenin = @ Anzahl besuchte
Reisetagen Vertriebs-Pipeline pro Kunden pro
pro Jahr Monat Dienstreise pro Jahr

Vertriebssteuerung je Anzahl an @ Volumen der @ Umsatz der @ Anzahl

Vertriebsmitarbeiterin Krankenstandstage Schlagkraft zugeordneten Kunden zugeordneten Kunden Kundenstruktur Uberstunden pro
im Jahr im Monat im Monat Monat

Anforderungen | Gewichtun:
Aktualitat 20%) 5 1 5 1 3 06 3 06 5 1 5 1 4 08 3 06 4 038 4 08
Zielorientierung 11% 2 022 4 044 5 055 5 055 5 055 1 011 5 055 3 033 5 055 5 055
Qualitit der Daten 21% 5 1,05 5 1,05 4 0,84 4 0,84 5 1,05 5 1,05 4 0,84 3 063 3 0,63 4 0,84
Benutzerfreundlichkei 20% 5 1 3 06 3 06 3 06 3 06 3 06 2 04 2 04 2 04 4 08
Friihwarnfunktion 15% 4 06 4 06 3 045 3 045 1 0.15 3 045 1 015 1 015 3 045 3 045
Relevanz 13% 2 0,26 4 052 4 052 4 052 5 0,65 1 013 5 065 2 026 5 0,65 3 039
Summe 100,0% 3,56 356 3,34 3,39 2,37 348

11 12 i3 14 17 18 19 20
Umsatzanteil Gesamt

Anzani aer

Ven_riebstguerun_g je AT e Conversionrate Conversonrate "Schliissel"- CrastuiYfeltins Gler Deckungsbeitrag der itz Wiz Zele @ zukiinftiger DB pro  Deckungsbeitrags-
Vertriebsmitarbeiterin pro Kunde bis . e  2zugeordneten Kunden Bestellungen nach Erreichungsgrad fir . .
Bestellung Reseller Endkunden Premium"-, "Basis"- Monat zugeordneten Kunden Angebotslegung|pro Ak Monat gesamt zZielerreichungsgrad
Kunden pro Monat
Anforderungen | Gewichtund B B*G B B*G B B*G B B*G B B*G B B*G B B*G B B*G B B*G B B*G
Aktualitat 20% 3 0,6 5 1 5 1 5 1 3 0,6 3 0,6 3 0,6 3 0,6 4 0,8 4 0,8
Zielorientierung 11% 3 0,33 5 0,55 5 0,55 4 0,44 4 0,44 5 0,55 4 0,44 5 0,55 5 0,55 5 0,55
Qualitat der Daten 21% 2 0,42 4 0,84 4 0,84 5] 1,05 4 0,84 4 0,84 3 0,63 2 0,42 4 0,84 4 0,84
Benutzerfreundlichkei 20% 1 0,2 4 0,8 4 0,8 3] 0,6 3 0,6 3 0,6 3 0,6 3 0,6 4 0,8 3 0,6
Fruhwarnfunktion 15% 3 0,45 2 0,3 2 0,3 4 0,6 4 0,6 4 0,6 3 0,45 3 0,45 4 0,6 5 0,75
Relevanz 13% 3 0,39 4 0,52 4 0,52 3 0,39 4 0,52 5 0,65 4 0,52 3 0,39 4 0,52 5 0,65
Summe 100,0% 2,39 401 I 4,01 36 84 324 3,01 20 I 4,19
Legende: Bewertung der Kennzahlen nach Erfiillung der Anforderungen 5 =Sehr gut, 4 = Gut, 3 = Ausreichend, 2 = Schlecht, 1 = Sehr schlecht

Abbildung A-5: Nutzwertanalyse Workshop 3 Teil 2 Vertriebssteuerung (eigene Darstellung)



1.6 Abbildung A -6 - 9 Projektstrukturplan
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2.1 Tabelle A-1 Adaptierte Checkliste fiir Kennzahlen

... ist verstandlich. Der Name spiegelt die Bedeutung wider.
... kann erhoben werden.

... ist unter wirtschaftlich vertretbarem Aufwand erhebbar.
... kann einem Verantwortlichen zugeordnet werden.

... |asst das Ableiten von MalRnahmen zu.

... kann einer definierten Periode zugeordnet werden.

... kann einem Kunden zugeordnet werden.
Tabelle A-1: Adaptierte Checkliste fur Kennzahlen (eigene Darstellung)

2.2 Tabelle A-2 Gesprachsleitfaden Einzelexploration

Proband: Datum Uhrzeit:
Unternehmen: Position:

Wissensdefizit:
e Herausforderungen im Vertrieb der Servicerufnummerntelefonie im Vergleich zu
anderen Dienstleistungen
e Vertriebssteuerung in anderen Unternehmen der Branche
e Relevanz der Perspektiven der Vertriebssteuerung

e Anforderungen an ein Kennzahlensystem
Herausforderungen der Vertriebssteuerung im Bereich Servicerufnummerntelefonie

1) Wie wird in lhrem Unternehmen aktuell der
) Offene Fragestellung
Vertrieb gesteuert?

2) Welche Herausforderungen hinsichtlich der
Vertriebssteuerung von Servicerufnummern

) ) ) Offene Fragestellung
sehen Sie im Vergleich zu anderen

Dienstleistungen?

3) Was sind fur Sie die wichtigsten Offene Fragestellung
Erfolgsfaktoren fir den Vertrieb innerhalb Erfolgsfaktoren protokollieren und bewerten

dieser Branche? lassen; Skalierung 1-5 (5 sehr wichtig)
Ziele und Erfolgsmessung

4) Welche Ziele werden aus den genannten Offene Fragestellung;
Erfolgsfaktoren abgeleitet? Wie wird die Werden die Erfolgsfaktoren durch Kennzahlen

Erreichung der Ziele gemessen? gemessen?

5) In welchem Intervall werden diese Offene Fragestellung

A-12



Gibt es

entsprechende vordefinierte Ablaufe fir die

Kennzahlen gemessen?

jeweiligen Auspragungen, die diese Kennzahl
annehmen kann?

Perspektiven der Vertriebssteuerung

6) Bewerten Sie bitte die Perspektiven der
Vertriebssteuerung anhand der vorliegenden
Tabelle A 11.

7) Werden in Ihrem Unternehmen diese

Informationen genutzt?

8) Welche

dafur? Sind ihnen etwaige Probleme bei der

Informationsquellen nutzen Sie

Beschaffung gelaufig?
Anforderung an ein Kennzahlensystem

9) Wird in

Kennzahlensystem fir den Vertrieb genutzt?

lhrem Unternehmen ein

10) Welche Erfahrungen konnten Sie bisher

mit Kennzahlensystemen sammeln? Sind

lhnen welche bekannt?

11) Welche Anforderungen stellen Sie an ein

Kennzahlensystem?

Genannte  Kennzahlen aus Frage 4

hinterfragen

Tabelle A-3 wird zu Bewertung herangezogen.

Zusatzfrage: Sehen Sie  hierbei ein

Erweiterungspotenzial?
Geschlossene Frage;
Fir jede Perspektive aus Tabelle A 3;

Welchen Mehrwert stiften diese?

Offene Fragestellung

Basis: Perspektiven der Tabelle A 9

Geschlossene Fragestellung;

Wenn ja: Wie zufrieden Sind Sie damit?
Ggf.
Beispiel BSC anfuihren, da es das bekannteste

Kennzahlensystem erklaren und als

ist.
Offene Fragestellung

Tabelle A-5 wird anschlieRend zur Bewertung

herangezogen.

Tabelle A-2: Gesprachsleitfaden Einzelexploration (eigene Darstellung)
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2.3 Tabelle A-3 Perspektiven der Vertriebssteuerung

Bewerten Sie die nachfolgenden Perspektiven der Vertriebssteuerung hinsichtlich der

Wichtigkeit und ob diese in Threm Unternehmen beleuchtet werden (Skala 1-5; 5 sehr

wichtig):

Wird bei der Vertriebs-

steuerung berlcksichtigt?  Bewertung
Ja Nein

Finanzokonomische Aspekte

(Gewinn-, Wachstums, Sicherheitsziele, Erzielbares

Geschéftsvolumen (je Kunde))

Vertriebsprozesse

(Durchlaufzeiten, Liefertreue)

Lern- und Entwicklungsperspektive

(Mitarbeiterinnenqualifikation & -  produktivitat,

Mitarbeiterlnnenufriedenheit, Produkt- und

Servicequalitat

Kundenaspekte

(Kundenstrukturen, Kundenzufriedenheit,

Kundenrentabilitat, Schlisselkunden, Kundenwert,

Kunden-Kosten, Kundenpotenzial)

Kompetenzen in...

Leistungsinnovation, Leistungspflege,

Kundenakquise, Kundenbindung

Stakeholder

(Bedurfnisse von Lieferanten, Partnern, Mitarbeitern)

Tabelle A-3: Perspektiven der Vertriebssteuerung (eigene Darstellung)

2.4 Tabelle A-4 Paarvergleich Anforderungen an Kennzahlen

Anforderungen
Aktualitat

Wirtschaftlichkeit
Qualitat der Daten
Benutzerfreundlichkeit

HHNwwxé

Relevanz

Tabelle A-4: Paarvergleich Anforderungen an Kennzahlen (eigene Darstellung)
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2.5 Tabelle A-5 Anforderungen an ein Kennzahlensystem

Reihung der Anforderungen an ein Kennzahlensystem hinsichtlich ihrer Wichtigkeit (1-8)

Es kénnen zudem weitere Anforderungen genannt werden

Aktueller, verdichteter Informationsgrad
problemgerecht Schutz vor Manipulation

Kennzahlen dienen der Diagnose und Steuerung
Frihwarnsystem
Ursache-Wirkungszusammenhang gegeben
konsistent Frei von Widerspriichen

Ausgewogenheit gegeben

Eindeutige Operationalisierung der Messung

Dynamisches System, bei Veranderungen
anpassbar

Verknipfung von internen und externen Daten
Modulweiser Aufbau

Anforderungen Subkriterien

benutzer- und Ist der Organisationskultur angemessen

organisationsgerecht Wahrnehmbarer Nutzen vorhanden

Realistisches, vollstédndiges und valides System
Standardisiert

Einbindung in Fihrungs- und

Controllingprozesse

Transparenz, Kompaktheit
wirtschaftlich Datenerhebungsaufwand & -verarbeitung
Automatisierung angestrebt

Indikatorcharakter Kennzahlen stehen in einer hierarchischen

Verbindung zueinander

Kennzahlenbeziehungen werden im

Kennzahlensystem dargestellt

Partizipative Akzeptanz  wird durch Miteinbezug von
Herleitung Mitarbeitern und Fihrungskréaften bei der
Erstellung gewéhrleistet

Tabelle A-5: Anforderungen an ein Kennzahlensystem (eigene Darstellung)
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2.6 Tabelle A-6 Gespréachsleitfaden Workshop 2

Gesprachsleitfaden Workshop 2

Datum Uhrzeit:
Teilnehmer 1:

Teilnehmer 2:

Teilnehmer 3:

Wissensdefizit

e |Ist das gewahlte Modell nach Palloks-Kahlen ausreichend fur die Steuerung des

Vertriebes oder muss es adaptiert werden?

o Festlegung der Teilnehmer fur den Workshop 2 - Erstellung des Kennzahlenkatalogs

Wiederholung des gewéahlten Konzepts

e Prasentation des gewahlten Konzepts anhand der PowerPoint Prasentation ,Konzept

nach Palloks-Kahlen*

Ergebnisse aus Einzelexplorationen

e Prasentation der wesentlichen Ergebnisse durch die Befragung externer Experten
gemal der definierten Kriterien anhand der PowerPoint Prasentation ,Ergebnisse aus

Einzelexplorationen®

Gruppendiskussion ,,Erweiterungsbedarf des gewahlten Kennzahlensystems*

o |Ist das gewahlte Modell nach Palloks-Kahlen ausreichend fir die Steuerung des

Vertriebes oder muss es adaptiert werden?

o Fall Adaptierung: Welche Perspektiven sollen neben der im Palloks-Kahlen

fokussierten Kundenperspektive noch beleuchtet werden?

Workshop Adaptierung des gewahlten Systems nach Palloks-Kahlen

e Fall Adaptierung: Erstellung eines Rahmens fir ein Kennzahlensystem, das auf das
Unternehmen zugeschnitten ist.

Festlegung der Teilnehmer fir den Workshop 2 - Erstellung des Kennzahlenkatalogs fur

die einzelnen Ebenen

Tabelle A-6: Gespréachsleitfaden Workshop 2 (eigene Darstellung)
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2.7 Tabelle A-7 Gesprachsleitfaden Workshop 3 Teil 1

Ort
Teilnehmer

Wissensdefizit:

Datum Uhrzeit:

e Was sind die unternehmensspezifischen Anforderungen an Kennzahlen?

e Wie ist die Gewichtung derselben Anforderungen?

e Welche Kennzahlen sind fur den Prozess der Schliisselkunden sowie in weiterer Folge

fur die Qualifizierung der

heranzuziehen?
Unternehmensspezifische Anforderungen
Ihre

1) Was sind

Kennzahlen?

Anforderungen an

2) Vorstellung der Anforderungen aus der
Literatur

3) Unternehmensspezifische Definition der
Anforderungen fir Workshop 3 Teil 1
(Ergédnzung oder Streichen von zusétzlichen
Anforderungen nach Schritt 1 & 2)

4) Paarvergleich der Anforderungen

Kunden der telequest &

Internet Solutions GmbH

Offene Fragestellung & Diskussion

Prasentation  mithilfe einer PowerPoint

Prasentation mit unterstiitzenden Handouts

Offene Fragestellung & Diskussion

Mithilfe

Paarvergleich unter Einbezug der Teilnehmer

einer Excel-Tabelle wird der

und Teilnehmerinnen durchgefuhrt.

Auswahl von Kennzahlen fir den Prozess der Kundenqualifizierung

5) Erlauterung des Prozesses zur Berechnung
des Kundenwerts. Vorstellung und néhere
Beschreibung einzelner Kennzahlen  fir
Auswahl mithilfe einer Nutzwertanalyse flr

Phase 1 und 3.

6) Bewertung von potentiellen Kennzahlen der

Prozessphase 1 ,Struktur-Daten®.

7) Bewertung von potentiellen Kennzahlen der

Prozessphase 3 ,Bildung des Kundenwerts®.

die

werden

Darstellung der Excel-Tabellen fir

Nutzwertanalysen. Erganzungen

diskutiert und hinzugefugt.

Darstellung der Excel-Tabelle Nutzwertanalyse

.Phase 1 Tabelle wird zusammen ausgefiillt.

Darstellung der Excel-Tabelle Nutzwertanalyse
.Phase 3“. Tabelle wird zusammen ausgefullt.
Ausgewahlte  Kennzahlen werden nach
Paarvergleich gewichtet, um Kundenwert
mithilfe Wert*

,Potenzial“ berechenbar zu machen.

der Dimensionen und

Tabelle A-7: Gespréachsleitfaden Workshop 3 Teil 1 (eigene Darstellung)
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2.8 Tabelle A-8 Gespréachsleitfaden Workshop 3 Teil 2

Gespréachsleitfaden Workshop 3 Teil 2

Ort Datum Uhrzeit:
Teilnehmer
Wissensdefizit:

e Gibt es Abweichungen an die definierten Anforderungen aus Workshop 3 Teil 1?
e Gibt es Abweichungen an der Gewichtung der Anforderungen aus Workshop 3 Teil 1?
e Welche Kennzahlen sind fir die Steuerung des Vertriebs heranzuziehen?

e Welche Kennzahlen sind fiir die Steuerung der einzelnen Vertriebsmitarbeiter und

Vertriebsmitarbeiterinnen heranzuziehen?
Unternehmensspezifische Anforderungen

1) Wiederholung der definierten Kurze Revision der definierten Anforderungen

Anforderungen aus Workshop 3 Teil 1. aus Workshop 3 Teil 1.

2) Erhebung von gewiinschten Verdnderungen
beziglich der Anforderungen sowie der Offene Fragestellung & Diskussion

Gewichtung?

3) Uberarbeitete unternehmensspezifische

Definition der Anforderungen fir Workshop 3

Teil 2 Offene Fragestellung & Diskussion
(Ergédnzung oder Streichen von zusatzlichen

Anforderungen nach Schritt 1 & 2)

Mithilfe  einer  Excel-Tabelle  wird der
4) Paarvergleich der Anforderungen Paarvergleich unter Einbezug der Teilnehmer

und Teilnehmerinnen durchgefuhrt.
Auswahl von Kennzahlen fur den Prozess der Kundenqualifizierung

5) Vorstellung und nahere Beschreibung Darstellung der Excel-Tabellen fiur die
einzelner Kennzahlen fir Auswahl mithilfe Nutzwertanalysen. Erganzungen  werden

einer Nutzwertanalyse. diskutiert und hinzugefiigt.

Darstellung der Excel-Tabelle Nutzwertanalyse
6) Auswahl von Kennzahlen fir Dashboard ) )
) »Vertriebssteuerung-MA*. Tabelle wird
LVertriebssteuerung — gesamt*
zusammen ausgefullt.

Darstellung der Excel-Tabelle Nutzwertanalyse
7) Auswahl von Kennzahlen fir das ) )
i ,Vertriebssteuerung-MA*. Tabelle wird
Dashboard ,Vertriebssteuerung — MA*
zusammen ausgefullt.

Tabelle A-8: Gesprachsleitfaden Workshop 3 Teil 2 (eigene Darstellung)
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2.9 Tabelle A-9 Paarvergleich Workshop 3 Teil 1

Anforderungen

Aktualitat
Relevanz

=
(]
=
=
=
E
©
o =
Q
(7]
)
=

Qualitat der Daten

(SR SHIC RSN SY  Benutzerfreundlichkeit

4 4 20%
3 3 16 %
Frihwarnfunktion | SRR
Summe 75 100,0%

Tabelle A-9: Paarvergleich Workshop 3 Teil 1 (eigene Darstellung)

2.10Tabellen A-10 - 27 Kennzahlenkatalog

Bezeichnung Kundendeckungsbeitrag

Zuordnung Dashboard Kundenqualifizierung, Vertriebsteuerung

Zweck Gibt an wie viel Deckungsbeitrag der Kunde
bringt.

Zielsetzung Muss definiert werden

Formel Umsatzerlése Kunde

- variable Kosten des Kunden

Ergebnis Geldeinheiten (€)

—
—
o

Frequenz

Dimensionen Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt

Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch
Datenquelle XT
Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MaRnahmen Muss definiert werden

Tabelle A-10: Kundendeckungsbeitrag (eigene Darstellung)
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Bezeichnung Anzahl an Servicerufnummern

Zuordnung Dashboard Kundenqualifizierung
Zweck Veranderung im Zeitvergleich feststellen
Zielsetzung Muss definiert werden

Formel Anzahl an Servicerufnummern, die dem

Kunden zugeordnet sind

Ergebnis Absolute Zahl

Frequenz Lfd.

Dimensionen Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt

Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch

x
=

Datenquelle

Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MaRnahmen Muss definiert werden

Tabelle A-11: Anzahl an Servicerufnummern (eigene Darstellung)

Bezeichnung @ Anzahl gekindigter Rufnummern pro Jahr

Zuordnung Dashboard Kundenqualifizierung
Veranderung im Zeitvergleich feststellen

Formel Anzahl der gekiindigten
Rufnummern des Kunden
Anzahl der Jahre mit Kundenstatus aktiv

Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt
o

Muss definiert werden

Muss definiert werden

Tabelle A-12: @ Anzahl gekiindigter Rufnummern pro Jahr (eigene Darstellung)
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Bezeichnung @ Volumen pro Monat

Zuordnung Dashboard Kundenqualifizierung
Zweck Veranderung im Zeitvergleich feststellen
Zielsetzung Muss definiert werden

Formel Volumen des Kunden gesamt

Anzahl der Monate mit Kundenstatus aktiv
Ergebnis Dauer (Minuten)

Frequenz Lfd.

Dimensionen Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt

Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch

x
=

Datenquelle

Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MalRnahmen Muss definiert werden

Tabelle A-13: @ Volumen pro Monat (eigene Darstellung)

Bezeichnung @ Umsatz pro Monat

Zuordnung Dashboard Kundenqualifizierung
Zweck Veranderung im Zeitvergleich feststellen
Zielsetzung Muss definiert werden

Formel Umsatz des Kunden gesamt

Anzahl der Monate mit Kundenstatus aktiv
Ergebnis Geldeinheiten (€)

Frequenz Lfd.

Dimensionen Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt

Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch

x
-

Datenquelle
Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MaRnahmen Muss definiert werden

Tabelle A-14: @ Umsatz pro Monat (eigene Darstellung)
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Bezeichnung @ Anzahl an Bestellungen pro Jahr

Zuordnung Dashboard Kundenqualifizierung
Zweck Veranderung im Zeitvergleich feststellen
Zielsetzung Muss definiert werden

Formel Anzahl der Bestellungen des Kunden

Anzahl der Jahre mit Kundenstatus aktiv
Ergebnis Absolute Zahl

Frequenz Lfd.

Dimensionen Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt

Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch

x
=

Datenquelle

Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MalRnahmen Muss definiert werden

Tabelle A-15: @ Anzahl an Bestellungen pro Jahr (eigene Darstellung)

Bezeichnung Kundenzufriedenheit

Zuordnung Dashboard Kundenqualifizierung
Zweck Veranderung im Zeitvergleich feststellen

Zielsetzung Muss definiert werden
Empfohlener Sollwert: 100%

Formel Erhebung durch Marktforschung

Ergebnis Auspragung ((sehr) zufrieden — Weder noch —
(sehr) unzufrieden)

Frequenz jahrlich

Dimensionen Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt
Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch

Datenquelle Marketing

Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MaRnahmen Muss definiert werden

Tabelle A-16: Kundenzufriedenheit (eigene Darstellung)



Bezeichnung
Zuordnung Dashboard
Zweck

Zielsetzung

Formel

Ergebnis

Frequenz

Dimensionen
Datenverantwortlicher (wer misst?)
Datenquelle

Verantwortlicher (Konsequenz)

MalRnahmen

@ Anzahl der Mahnungen pro Jahr

Kundenqualifizierung
Veranderung im Zeitvergleich feststellen
Muss definiert werden

Anzahl der Mahnungen des Kunden

Anzahl der Jahre mit Kundenstatus aktiv
Absolute Zahl

Lfd.

Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt

Automatisch

x
=

Muss definiert werden

Muss definiert werden

Tabelle A-17: @ Anzahl der Mahnungen pro Jahr (eigene Darstellung)

Bezeichnung
Zuordnung Dashboard
Zweck

Zielsetzung

Formel

Ergebnis

Frequenz

Dimensionen
Datenverantwortlicher (wer misst?)

Datenquelle

Verantwortlicher (Konsequenz)

MaRnahmen

@ Anzahl Beschwerden pro Jahr

Kundenqualifizierung
Veranderung im Zeitvergleich feststellen
Muss definiert werden

Anzahl der Beschwerden des Kunden

Anzahl der Jahre mit Kundenstatus aktiv
Absolute Zahl

Lfd.

Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt

Automatisch

x
-

Muss definiert werden

Muss definiert werden

Tabelle A-18: @ Anzahl Beschwerden pro Jahr (eigene Darstellung)



Bezeichnung

Zuordnung Dashboard

Formel

Zukunftiger @ Kundendeckungsbeitrag fur

die gesamte Vertragslaufzeit
Kundenqualifizierung
Vergleich mit anderen Kunden
Muss definiert werden

Kundendeckungsbeitrag seit Vertragslaufzeit *
Monate der restlichen Vertragslaufzeit

Bisherige Vertragslaufzeit

Geldeinheiten (€)

Lfd.

Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt
Automatisch

XT

Muss definiert werden

Muss definiert werden

Tabelle A-19: Zukunftiger @ Kundendeckungsbeitrag fur die gesamte Vertragslaufzeit (eigene

Darstellung)

Bezeichnung

Zuordnung Dashboard

Formel

Zukunftiges @ Volumen fur die gesamte

Vertragslaufzeit
Kundenqualifizierung
Vergleich mit anderen Kunden
Muss definiert werden

Volumen seit Vertragslaufzeit * Monate der

restlichen Vertragslaufzeit.

Bisherige Vertragslaufzeit

Dauer (Minuten)

Lfd.

Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt
Automatisch

XT

Muss definiert werden

Muss definiert werden

Tabelle A-20: Zukunftiges @ Volumen fir die gesamte Vertragslaufzeit (eigene Darstellung)
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Bezeichnung Schlagkraft

Zuordnung Dashboard Vertriebssteuerung
Zweck Effizienz der Vertriebsmitarbeiterin feststellen
Zielsetzung Muss definiert werden

Formel Umsatz

Schlaganzahl
Ergebnis Prozentsatz %
Frequenz
Dimensionen Vertriebsmitarbeiterin, einzeln, gesamt

Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch

x
=

Datenquelle

Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MalRnahmen Muss definiert werden

—
—
o

Tabelle A-21: Schlagkraft (eigene Darstellung)

Bezeichnung Deckungsbeitrags-zielerreichungsgrad

Zuordnung Dashboard Vertriebssteuerung

Zweck Zeigt an viel Prozent des Zieldeckungsbeitrags

bislang erreicht wurden.

Zielsetzung Muss definiert werden

Empfohlener Soll-Wert: 100%

Formel Deckungsbeitrag pro Periode *100

Ziel-Deckungsbeitrag pro Periode

Ergebnis Prozentsatz %

Frequenz Lfd.

Dimensionen Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt

Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch

x
-

Datenquelle
Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MaRnahmen Muss definiert werden

Tabelle A-22: Deckungsbeitrags-zielerreichungsgrad (eigene Darstellung)



Bezeichnung @ Anzahl an Krankenstandstage im Jahr

Zweck Zeigt an viel Tage der Vertriebsmitarbeiter oder
_ die Vertriebsmitarbeiterin im Krankenstand war.
Muss definiert werden

Formel Gesamtanzahl aller Krankenstandstage
Vertriebsmitarbeiterinnen gesamt
s

Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

Tabelle A-23: @ Anzahl an Krankenstandstage im Jahr (eigene Darstellung)

Bezeichnung Zukunftiger @ Deckungsbeitrag pro Monat

Zuordnung Dashboard Vertriebsteuerung

Zweck Gibt an wie viel Deckungsbeitrag der Kunde
zukinftig bringt.

Zielsetzung Muss definiert werden

Formel Kundendeckungsbeitrag seit Vertragslaufzeit *
Monate der restlichen Vertragslaufzeit
Bisherige Vertragslaufzeit

Kunde, Kunden je Mitarbeiter, Kunden gesamt
s

Muss definiert werden

Muss definiert werden

Tabelle A-24: Zukunftiger @ Deckungsbeitrag pro Monat (eigene Darstellung)

A-26



Bezeichnung

Conversion-Rate Reseller

Zuordnung Dashboard

Zweck

Zielsetzung

Formel

Ergebnis

Frequenz

Dimensionen
Datenverantwortlicher (wer misst?)

Datenquelle

Verantwortlicher (Konsequenz)

MalRnahmen

Vertriebsteuerung

Gibt an wie viele Angebote an Reseller in

Bestellungen resultieren.
Muss definiert werden

Anzahl Angebote an Reseller

Anzahl Bestellungen von Reseller
Prozent (%)

Lfd.

Je MitarbeiterIn, je Kunde einzeln, gesamt
Automatisch

XT

Muss definiert werden

Muss definiert werden

Tabelle A-25: Conversion-Rate Reseller (eigene Darstellung)

Bezeichnung

Conversion-Rate Endkunden

Zuordnung Dashboard

Zweck

Zielsetzung

Formel

Ergebnis

Frequenz

Dimensionen
Datenverantwortlicher (wer misst?)

Datenquelle

Verantwortlicher (Konsequenz)

MaRnahmen

Vertriebsteuerung

Gibt an wie viele Angebote an Endkunden in

Bestellungen resultieren.
Muss definiert werden

Anzahl Angebote an Endkunden

Anzahl Bestellungen von Endkunden
Prozent (%)

Lfd.

Je Mitarbeiterln, je Kunde einzeln, gesamt
Automatisch

XT

Muss definiert werden

Muss definiert werden

Tabelle A-26: Conversion-Rate Endkunden (eigene Darstellung)

A-27



Bezeichnung Kundenstruktur

Zuordnung Dashboard Vertriebsteuerung

Zweck Gibt den Anteil an Neukunden zu den

Bestandskunden an.
Zielsetzung Muss definiert werden

Formel Neukunden

Bestandskunden
Ergebnis Prozent (%)
Frequenz Lfd.
Dimensionen Kunden gesamt
Datenverantwortlicher (wer misst?) Automatisch

Datenquelle XT

Verantwortlicher (Konsequenz) Muss definiert werden

MalRnahmen Muss definiert werden

Tabelle A-27: Kundenstruktur (eigene Darstellung)

A-28



