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Zusammenfassung

Die ROCKETS Holding GmbH, ein Crowdfunding-Plattform-Anbieter, steht seit dem
in Kraft treten des Alternativfinanzierungsgesetzes Ende 2015 vor der
Herausforderung eines enorm schnell wachsenden Marktes in Osterreich. Der
Vertrieb dieses Unternehmens muss sich an diese Dynamik und das starke
Marktwachstum anpassen koénnen, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Somit
gestaltet sich die Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation als Voraussetzung fir den

Vertriebs- und Unternehmenserfolg.

Ziel dieser Arbeit war es, eine skalierbare Vertriebsorganisation zu gestalten und in
diesem Zusammenhang vor allem die organisationalen und strukturellen
Vorkehrungen zu beleuchten, die im Hinblick auf die Aufbau- und
Ablauforganisation des Vertriebs notwendig sind, um einen positiven

Skalierungseffekt realisieren zu konnen.

Im Zuge des Verfassens dieser Masterarbeit konnte festgestellt werden, dass
jegliche Entscheidungen betreffend der Gestaltungselemente der
Vertriebsorganisation im Kontext der Kosten-Nutzen-Relation getroffen werden
sollten. Denn die Skalierung des Vertriebs ist dann erfolgreich, wenn der zusatzlich
erwirtschaftete Umsatz, der durch das kontrollierte Wachstum erzielt wird,
proportional oder Uberproportional zu den dafir aufgewendeten Kosten steigt.

Die theoretischen Erkenntnisse wurden anschlieend anhand einer qualitativen
Primarmarktforschung abgeglichen und um die empirischen Erkenntnisse erweitert.
Beispielsweise stellte sich heraus, dass die Standardisierung der Aufbau- und vor
allem Ablauforganisation ein wesentlicher Treiber fir die Skalierbarkeit des
Vertriebs ist. Dadurch sollen Ressourcen geschont werden, Kostenoptimierungen
erreicht werden und die Effizienz der Vertriebsmitarbeiterinnen gesteigert werden,
um letztendlich Erfolgsquoten zu erhéhen, sowie Durchlaufzeiten zu verkirzen, und

dadurch den Skalierungseffekt positiv zu beeinflussen.

Abschlieend wurde fur den Auftraggeber ein priorisierter und budgetierter
Malnahmenkatalog entwickelt, mit Handlungsempfehlungen in Bezug auf die

Aufbau- sowie Ablauforganisation in Richtung Skalierbarkeit.



Abstract

The crowdfunding platform provider ROCKETS Holding LLC faces the challenge of
a tremendously fast-growing market in Austria due to the new legal framework of
the Alternative Financing Act that has been created in September 2015.
Consequently, the sales organization of this company needs to be able to adapt to
the dynamism and growth of the market, in order to remain competitive. So, the
scalability of the sales organization is a prerequisite for sales success and

subsequently for overall business success.

The goal of this master thesis was to develop a scalable sales organization. In this
context, particularly the organizational and structural precautions of the sales
organization that need to be taken toward scalability have been examined. The
purpose of a scalable sales organization is to realize a positive scaling effect through
growth.

In the process of writing this master thesis, it could be determined, that any decision
concerning the organizational or structural elements of the sales organization has
to made in the context of a cost-benefit relation. Because the scaling of the sales
organization is successful, when the additional revenue, which is generated through
the controlled growth of sales, increases proportional or even over-proportional to
the outlaid costs.

Thereatfter, the theoretical findings have been collated through a qualitative primary
market research and extended by the empirical findings. For instance, it has been
found out that the standardization of the organizational and especially the
operational structure of the sales organization is a major driver for the scalability of
sales. Thereby, resources can be saved, costs can be optimized and the efficiency
of the sales force can be increased in order to improve success rates as well as

reduce processing times. These factors contribute positively to the scaling effect.

At the end of this thesis a prioritized and budgeted list of measurements has been
developed for the company ROCKETS Holding LLC. This includes
recommendations of action concerning the organizational and operational structure

the company’s sales organization toward its scalability.
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1 Einleitung

In diesem Kapitel wird beschrieben, welche Umweltentwicklungen einen Einfluss
auf das Unternehmen nehmen, wie sich diese Entwicklungen auf das Unternehmen
auswirken und vor welcher Herausforderung das Unternehmen in Zukunft stehen

wird.

1.1 Ausgangssituation

Mit dem Alternativfinanzierungsgesetz, das am ersten September 2015 in Kraft
getreten ist, wurde erstmals ein gesetzlicher Rahmen flir alternative
Finanzierungsmodelle, insbesondere fur Crowdfunding, geschaffen. Durch diese
Gesetzesnovelle sind im Rahmen von alternativen Finanzierungsmodellen nun
Finanzierungssummen dber 250.000 Euro maoglich (vgl. Wirtschaftskammer
Osterreich 2018a). Das bedeutet, das Alternativfinanzierungsgesetz eroffnet
kleinen und mittleren Unternehmen die Mdoglichkeit, sich abseits von Basel llI
Bestimmungen und Bankkrediten zu finanzieren (vgl. Deutschmann/Garber
27.03.2018). Des Weiteren wurde die Verpflichtung zur Erstellung eines
kostspieligen Kapitalmarktprospektes, der von der Finanzmarktaufsicht gebilligt
werden muss, von einer Finanzierungssumme von 250.000 Euro auf 5 Mio. Euro
angehoben. Ab 1,5 Mio. Euro ist ein vereinfachter Prospekt ausreichend. Unter 1,5
Mio. Euro ist ein einfaches Informationsblatt fir die Finanzmarktaufsicht
ausreichend (vgl. Wirtschaftskammer Osterreich 2018a).

Diese Entwicklung bringt rapides Wachstum auf dem Markt der Crowdfunding-
Plattform-Anbieter mit sich. Diese Plattformen ermdglichen das Zusammentreffen,
den Erstkontakt sowie die kontinuierliche = Kommunikation zwischen
finanzierungsbedurftigen Unternehmen und potenziellen Investoren (vgl.
Deutschmann/Garber 27.03.2018). Das Crowdfunding-Volumen auf dem
Osterreichischen Markt, Uber alle Crowdfunding-Plattformen hinweg, betrug im Jahr
2013 ca. 600.000 Euro. Im Jahr 2017 betrug diese Summe knapp 31 Mio. Euro und
2018 belief sich das Crowdfunding-Volumen bereits im 2. Quartal auf knapp 30 Mio.
Euro (vgl. Garber 2018).



Die folgende Grafik veranschaulicht den Anstieg der Crowdfunding-Volumina in den

letzten Jahren auf dem dsterreichischen Markt.
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Abbildung 1: Crowdfunding-Volumen in Osterreich per 31.12.2018 (eigene Darstellung)

Zudem hat sich auch die Anzahl der Plattformen in den vergangenen funf Jahren
vervielfacht. 2013 handelte es sich noch um drei Plattformen. Heute sind von der
Wirtschaftskammer Osterreich rund 14 Crowdinvesting-Plattformen erfasst,
wodurch es zu einer erhdhten Wettbewerbsintensitat innerhalb der Branche kommt.
Geringe Markteintrittsbarrieren und eine hohe Branchenattraktivitdt erhdhen auch
weiterhin die Wahrscheinlichkeit des Eintritts neuer Marktteilnehmer (vgl.
Wirtschaftskammer Osterreich 2018b).

Neue Konkurrenten und die zuvor erwahnten Marktveranderungen in Osterreich
brachten auch eine Veranderung des Marktanteils mit sich. Die untenstehende
Grafik zeigt die Verdnderung des Marktanteils ab 2016 der vier grof3ten
Crowdinvesting-Plattform-Anbieter in Osterreich. Der Marktanteil wurde am jahrlich

realisierten Crowdfunding-Volumen gemessen (vgl. Garber 2018).
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Abbildung 2: Marktanteilveranderung 2016 bis 2018 (eigene Darstellung)

Derzeit werden die Leistungen der ROCKETS Holding GmbH von vier
Vertriebsmitarbeiterinnen verkauft. Davon sind drei im AufR3endienst fir die Akquise
von Unternehmen, die ihr Finanzierungsziel Uber die Crowdfunding-Plattform der
ROCKETS Holding GmbH realisieren mochten, zustandig. Aufgrund der steigenden
Nachfrage (vor allem von Seiten der Startups) fir Finanzierungen tber die Plattform
ist auch eine Mitarbeiterin im Vertriebsinnendienst tatig. Hierbei wird anhand
festgelegter Parameter im Rahmen einer Vorselektion eruiert, ob die
Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Unternehmen sinnvoll erscheint oder ob das
Projekt abgelehnt wird (vgl. Garber, 11.10.2018).

1.2 Herausforderung

Gemessen am Crowdfunding-Volumen ist die ROCKETS Holding GmbH mit einem
Marktanteil von knapp 35% der grol3te Anbieter von Crowdfunding-Plattformen in
Osterreich. Insgesamt existieren in Osterreich 14 Anbieter solcher Plattformen,
wobei Conda, dagobertinvest und 1000x1000 die ernstzunehmendsten
Konkurrenten darstellen (vgl. Garber 2018).

Einerseits bietet das starke Marktwachstum grof3e Attraktivitat flr neue potenzielle
Mitbewerber. Andererseits stellt die weitgehende Unbekanntheit von Crowdfunding

als Finanzierungsmethode einen Anreiz fur zukinftige Markteintretende dar. In



naher Zukunft wird es auch europaweit einheitliche Regulierungen fur

Crowdinvesting-Plattformen geben. (vgl. Deutschmann/Garber 27.03.2018).

Um auf einem so schnell wachsenden und attraktiven Markt nicht nur in Osterreich
konkurrenzfahig zu bleiben, muss das Unternehmen mit allen Strukturen, vor allem
aber der Vertrieb, mit dem Markt mitwachsen kdénnen. Das Unternehmen wird
zukunftig weitere Vertriebskapazitaten benoétigen, um das vorhandene Potenzial
bestmoglich ausschépfen zu kénnen (vgl. Deutschmann/Garber 27.03.2018).

Des Weiteren steht die ROCKETS Holding GmbH vor der Herausforderung,
Kundinnen aus dem Ausland vom Firmensitz in Graz aus, aufgrund der
geographischen Distanz, nicht mehr in optimaler Qualitat und Quantitat betreuen zu
kénnen. In naher Zukunft will sich das Unternehmen, aufgrund der hohen
Umsatzpotenziale,  verstarkt auf die  Akquise von KMUs und
Immobiliengesellschaften konzentrieren. Die Kriterien der Vorselektion der Startups
sollen zusatzlich verscharft werden. Eine weitere Schwierigkeit der Erweiterung des
Vertriebsteams stellt die Akquisition qualifizierter Mitarbeiterinnen dar (vgl. Garber
11.10.2018).

In einem solch dynamischen Markt mussen Entscheidungen schnell und
zuverlassig, insbesondere in Bezug auf die Gestaltung der Vertriebsstrukturen
getroffen werden kdnnen, um das Unternehmen an Marktentwicklungen anpassen
zu konnen. Eine Vertriebsorganisation, die aufgrund externer und interner Einflisse
skaliert werden kann, ist Voraussetzung, um auf diesem dynamischen Markt

langfristig bestehen zu kénnen (vgl. Deutschmann/Garber 27.03.2018).

Durch eine skalierbare Vertriebsorganisation soll das Unternehmen in einem
unbestandigen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Umfeld international
wettbewerbsfahig sein und auch zukinftige Potenziale zur Ganze ausschopfen
kénnen, sowie den Marktanteil weiter ausbauen kénnen. Um auf unvorhergesehene
Herausforderungen adaquat reagieren zu kdnnen, gilt es, die Vertriebsorganisation
so auszurichten, dass diese an Bedingungen und Anforderungen aus dem Umfeld

angepasst werden kann (vgl. Deutschmann/Garber 27.03.2018).



1.3 Unternehmensziel

Das Ziel der ROCKETS Holding GmbH ist es, die Anzahl der Projektstarts von 30
Projekten auf 260 Projekte bis Ende 2023 zu erhdhen. Als weiteres Ziel wurde eine
Umsatzerh6hung von 1,2 Mio. Euro auf 48 Mio. Euro bis Ende 2023 definiert.

Die Anzahl der  Vertriebsmitarbeiterinnen soll im Zuge des

Unternehmenswachstums bis Ende 2023 von 4 auf 30 erhdht werden.

1.4 Masterarbeitsziel

Ziel der vorliegenden Masterarbeit ist die Gestaltung einer skalierbaren
Vertriebsorganisation fur den B2B-Finanzdienstleistungssektor am Beispiel der
ROCKETS Holding GmbH. Ziel ist es zu definieren, welche Handlungen und
Veranderungen im Hinblick auf die organisationale und strukturelle Gestaltung der
Vertriebsorganisation aufgrund von Marktentwicklungen initilert werden missen,

um mit dem Markt mitwachsen zu kdnnen.

Zur klaren Abgrenzung des Zieles der Masterarbeit wird auch ein Nicht-Ziel definiert.

Nicht-Ziel der Masterarbeit ist die Umsetzung der erarbeiteten MaRnahmen.



1.5 Bezugsrahmen

Ausgangssituation Herausforderung

- Gesetzesnovelle fir alternative Finanzierung - Marktattraktivitat & Marktwachstum

- Enormer Anstieg der Crowdfunding-Volumen - Zusatzliche Vertriebskapazitaten notig

- Anstieg der Crowdfunding-Plattform-Anbieter - Skalierbarkeit des Vertriebs als Erfolgsfaktor

Zielsetzung
- Erhdhung Projektstarts von 30 auf 260 und Umsatz von 1,2 Mio. auf 48 Mio. bis Ende 2023
- Erhéhuna der Anzahl der Vertriebsmitarbeiterinnen von 4 auf 30

- Gestaltung einer skalierbaren Vertriebsorganisation fiir die ROCKETS

Besonderheiten von Dienstleistungen im B2B-Sektor
- Definition B2B und Abgrenzung zu B2C
- Definition Dienstleistung und Abgrenzung zu Sachleistungen
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Abbildung 3: Bezugsrahmen (eigene Darstellung)



2 Besonderheiten von Dienstleistungen im B2B-Sektor

2.1 Definition B2B und Abgrenzung zu B2C

Im Bereich Business-to-Business (B2B) erfolgt das Leistungsangebot und die
Leistungserstellung von Unternehmen fir Unternehmen (vgl. Kollmann 2018). Der
Sektor Business-to-Business und Business-to-Consumer (B2C), in dem Leistungen
an private Endkonsumentinnen vertrieben werden, weisen eine zentrale
Gemeinsamkeit auf. In beiden Bereichen stehen Management und Vermarktung
von Wettbewerbsvorteilen im Vordergrund, die jedoch auf unterschiedliche
Herausforderungen treffen, wodurch sich die Bereiche B2B und B2C klar

voneinander abgrenzen lassen (vgl. Backhaus/Voeth 2015, S. 20).

Die folgende Tabelle veranschaulicht die drei wesentlichsten Unterschiede der
Sektoren B2B und B2C.

Merkmale Sektor B2B Merkmale Sektor B2C
Abgeleitete Nachfrage Originare Nachfrage

Vertrieb an Unternehmen Vertrieb an Endkonsumenten
Kollektiventscheidungen Einzelentscheidungen

Tabelle 1: Wesentliche Unterschiede B2B und B2C (in Anlehnung an Backhaus/Voeth 2015, S. 21)

Bevor der Begriff ,Business-to-Business® sich im deutschsprachigen Raum
etablieren konnte, wurde dieser Bereich als ,Industriegiter- bzw. Investitionsguter-
Sektor” bezeichnet, indem der Fokus auf der Produktion von Gutern lag, deren
Verwendung fur andere Unternehmen bestimmt war. Im letzten Jahrzehnt wurde
der Begriff ,Business-to-Business® und dessen Definition aus dem
Englischsprachigen Raum tUbernommen und erweitert. Hauptaugenmerk des B2B-
Sektors liegt laut Lilien und Grewal auf dem Aufbau von wertschépfenden
Geschaftsbeziehungen zwischen Unternehmen, ungeachtet dessen, ob es sich um
ein Unternehmen handelt, das Produkte oder Dienstleistungen vertreibt (vgl.
Lilien/Grewal 2012, S.3). Backhaus und Voeth verstehen unter dem Begriff
.industriegtiter- bzw. Investitionsgiter-Sektor* den Leistungsverkauf an
Unternehmen, die diese fiir die Erstellung weiterer Leistungen benotigen (vgl.
Backhaus/Voeth 2015, S. 28). Der Unterschied zum Begriff ,B2B* besteht darin,
dass hier auch die Vermarktung der Produkte und Dienstleistungen an den
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konsumtiven Grol3- und Einzelhandel inkludiert wird, welche im Sektor der Industrie-

bzw. Investitionsgiter ausgenommen wird (vgl. Backhaus/Voeth 2015, S.19).

Aufgrund der weitgehenden Austauschbarkeit und der Uberschneidungsbereiche
der Begriffe ,Industrieglter- bzw. Investitionsgiter-Sektor und ,B2B-Sektor* und
der erweiterten Definition des ,B2B-Sektors® wird in dieser Arbeit einheitlich der
Begriff ,Business-to-Business” und dessen Abkurzung ,B2B“ fur die Bezeichnung
dieses Sektors verwendet. Der Fokus dieser Arbeit bezieht sich auf den Sektor B2B,
in dem der Leistungsverkauf von Produkten und/oder Dienstleistungen an

Unternehmen erfolgt, die diese fir die Erstellung weiterer Leistungen bendétigen.

2.2 Definition Dienstleistung und Abgrenzung zu Sachleistung
B2B-KundInnen fokussieren sich zunehmend auf ihre Kernkompetenzen und lagern
aus Kostengriinden Teilprozesse aus. Die notwendige Uberbriickung der
Knowhow-Llicke zwischen Kernkompetenz und ausgelagertem Teilprozess und die
steigende Komplexitat fuhren zu einer Steigerung des Dienstleistungsbedarfs auf
der B2B-Nachfragerinnen Seite. = Des Weiteren fiihren auch Preis- und
Kostendruck, steigende Wettbewerbsintensitat und Mafinahmen zur Intensivierung
der Geschaftsbeziehung, sowie Ertragssteigerungsziele zu einem Anstieg des
Dienstleistungsangebotes auf dem Nachfrager- sowie Anbieter-B2B-Markt (vgl.
Kleinaltenkamp/Jacob/Plotner 2015, S. 314f.).

Meffert und Bruhn definieren als Dienstleistungen die Bereitstellung und den Einsatz
von Potenzialen und Fahigkeiten (=Potenzialorientierung), die der
nutzenstiftenden Bedarfsdeckung Dritter (=Ergebnisorientierung) dienen und das
immaterielle Ergebnis der Kombination von internen und externen Faktoren
(=Prozessorientierung) im Rahmen der Leistungserbringung sind (Meffert/Bruhn
2015, S. 19). Kleinaltenkamp, Jacob und Plotner sind der Meinung, dass das
wesentlichste Merkmal einer Dienstleistung die Integration des externen Faktors
(z.B. der Kunde/die Kundin selbst oder dessen Mitarbeiterinnen, sachliche Objekte
und/oder Informationen etc.) in den Leistungserstellungsprozess ist, ohne welchen
eine Dienstleistungserstellung nicht mdglich ist (vgl. Kleinaltenkamp/Jacob/Plétner
2015, S. 317f.). Meffert, Burmann und Kirchgeorg unterscheiden zuséatzlich noch,
ob es sich bei der Dienstleistung um eine Kernleistung des Unternehmens oder nur

um eine Zusatzleistung handelt. Eine Dienstleistung als Zusatzleistung zum
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eigentlichen Kernprodukt wird von den Autoren als Value-Added-Service
bezeichnet (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015, S. 28).

Fir diese Arbeit wird als Dienstleistung die Bereitstellung einer immateriellen
Leistung verstanden, die fur Dritte eine nutzenstiftende Wirkung erzielen soll und
durch die Kombination unternehmensinterner Ressourcen mit einem gewissen
Mindestmald an Kundenintegration entsteht. In der vorliegenden Arbeit werden als
Dienstleistungsanbieterinnen Unternehmen bezeichnet, deren Kernleistung das

Dienstleistungsgeschatft darstellt.

Die Abgrenzung von Dienstleistungen zu Sachleistungen erfolgt durch
Leistungstypologien, da eine tUberschneidungsfreie Abgrenzung der Begriffe durch
rein definitorische Anséatze nicht mdglich ist. Im Gegensatz zu definitorischen
Anséatzen besteht bei Typologien der Vorteil, dass die Merkmalsauspragungen nicht
eindeutig bestimmt werden mussen. Sie werden als Kontinuum zwischen
Extremauspragungen dargestellt und bilden auch den Unscharfebereich zwischen
den ,Reinformen® ab. Die Leistungstypologisierung von Dienstleistungen nach
Engelhard, Kleinaltenkamp und Reckenfelderbaumer aus dem Jahr 1992 beruht auf
den zwei Faktoren ,Immaterialitatsgrad“ und ,Integrationsgrad” (siehe Abbildung 4)
(vgl. Meffert/Bruhn 2015, S. 19-21).

Integrativitatsachse
A
Leistungstyp Il Leistungstyp |

Sonder- Unternehmens-

integrativ

maschine beratung

Leistungstyp Il Leistungstyp IV

(Prozessorientierung)
Integrationsgrad

Reproduziertes Datenbank-

Teil dienst

n
»

materiell _ :
immateriell

Immaterialitatsgrad

(Ergebnisorientierung)

asyoesielelLalen

Abbildung 4: Leistungstypologien (in Anlehnung an Lippold 2018, S. 15)




Der Integrationsgrad beschreibt die Prozessorientierung. Leistungen sind dann
integrativ, wenn die Kundinnen als externer Faktor an der Leistungserstellung
beteiligt ist. Je friher die Kundinnen in den Leistungserstellungsprozess
eingebunden werden und je mehr sie darin involviert werden, desto hoher ist der
Integrationsgrad. Der Immaterialitatsgrad beschreibt die Ergebnisorientierung.
Demnach sind Leistungen immateriell, wenn das Leistungsergebnis physisch nicht
greifbar ist (vgl. Lippold 2018, S. 15).

Meffert, Bruhn und Lippold definieren die Extrema der Leistungstypologien wie folgt:

e Leistungstyp 1: Das Leistungsergebnis ist immateriell und durch eine starke
Integration der Kundinnen gekennzeichnet. Beispiel hierfir ist eine
Beratungsdienstleistung, wo individuelle Problemlésungen in engem
Kundenkontakt entwickelt werden.

e Leistungstyp 2: Auch hier sind die Kundinnen in die Leistungserstellung
stark involviert. Das Leistungsergebnis ist jedoch materieller Natur. Beispiel
hierflr ist eine Maschine, die individuell nach Kundenauftrag gefertigt wird.

e Leistungstyp 3: Es wird ein materielles Massenprodukt ohne das Einbinden
des Nachfrageunternehmens in den Erstellungsprozess erstellt. Beispiel
hierfir sind Sachleistungen der Konsumguterherstellung.

e Leistungstyp 4: Hier erfolgt die Leistungserstellung ohne Mitwirken der
Kundinnen, das Leistungsergebnis ist jedoch immateriell. Beispiels dafur ist
ein Datenbankdienst (vgl. Meffert/Bruhn 2015, S. 22; Lippold 2018, S. 15f.).

Auf diese Abgrenzung von Dienstleistung und Sachleistung durch die
Leistungstypologien nach Engelhard et al. wird auch in den nachfolgenden
Jahrzehnten von einer Vielzahl an Autoren zurickgegriffen. Aufgrund dieser
Prasenz in der Fachliteratur wird dieser Ansatz auch in dieser Arbeit fur die
Abgrenzung verwendet. Auf eine rein definitorische Abgrenzung wird verzichtet, da
eine vollstdndige und Uberschneidungsfreie Abgrenzung nach definitorischen
Ansatzen nicht mdoglich ist. Dienstleistungen, wie sie in diesem Kapitel zuvor

definiert werden, kdnnen dem Leistungstyp 1 zugeordnet werden.

In Anlehnung an Lippold, Meffert und Bruhn und die Einordnung von
Dienstleistungen in die Typologisierung zur Abgrenzung von Sach- und
Dienstleistungen nach Engelhard et al. sind Dienstleistungsanbieterinnen

Unternehmen, dessen Kernkompetenz die Begleitung von Veranderungen anderer
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Unternehmen ist, um deren Unternehmenslage zu verbessern. Zu den
Anbieterinnen solcher Leistungen kénnen beispielsweise Finanzdienstleistungs-
unternehmen, Wirtschaftsprifungsgesellschaften oder andere branchenfremde

Grolunternehmen gezahlt werden. (vgl. Lippold 2018, S. 6-8.)

Das Kapitel 2.3 befasst sich mit Finanzdienstleisterinnen als Anbietergruppe - deren
Kerndisziplin das Dienstleistungsgeschéft ist - und den sich daraus ergebenden

Besonderheiten.

2.3 Besonderheiten von Finanzdienstleistungen

Als Finanzdienstleistungen werden Dienstleistungen bezeichnet die von
Kreditinstituten ~ und  anderen  banknahen als auch  bankfremden
Marktteilnehmerinnen (z.B. Versicherungs- oder Crowdfunding-Plattform-
Anbieterinnen) angeboten werden (vgl. Ermschel/Mébius/Wengert 2013, S. 2). Im
Finanzdienstleistungsgeschaft kommt es zu einigen Besonderheiten, die in den

folgenden Unterkapiteln erlautert werden.

2.3.1 Leistungstypologien von Finanzdienstleistungen
Die Typologisierung von Dienstleistungen hinsichtlich ihres Integrations- und
Immaterialitatsgrades kann, wie vorhin beschrieben, auch auf den Finanz-

dienstleistungsbereich angewandt werden. Dies wird in Abbildung 5 dargestellt.
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Abbildung 5: Leistungstypologien von Finanzdienstleistungen (in Anlehnung an Lippold 2018. S.
15)
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Eine Reihe an Finanzdienstleistungen kann bis zu einem gewissen Grad autonom
von Kreditinstituten erstellt werden und auch einen materiellen Anteil des
Leistungsergebnisses beinhalten, wie beispielsweise die Bargeldabhebung von
einem Geldautomaten oder das Ausdrucken eines Kontoauszugs. Andererseits
erfordern komplexe Finanzdienstleistungen ein hohes Mal3 an Kundenintegration
in den Erstellungsprozess der Dienstleistung beispielsweise bei einer
Finanzierungsberatung (=Leistungstyp 1). Das Leistungsergebnis der
Finanzierungsberatung weil3t einen hohen Grad an Immaterialitat auf (vgl.
Bieberstein 2015, S. 13).

Die Leistungstypologien (siehe Abbildung 5) kbnnen im Finanzdienstleistungssektor
noch differenziert betrachtet werden, indem auch dem Interaktions- und
Individualisierungsgrad als Teildimensionen des Integrationsgrades, Beachtung
geschenkt wird (vgl. Lippold 2018, S. 16). Der Interaktionsgrad stellt jede Art von
Einbindung der Kundinnen in den Prozess der Dienstleistungserstellung dar und
gestaltet sich  bei  Finanzierungsberatungen Uber den  gesamten
Leistungserstellungsprozess als interaktiv. Der Individualisierungsgrad stellt die
Unterscheidung zwischen Standardisierung bzw. Individualitat der erbrachten
Dienstleistung dar. Die Finanzierungsberatung ist durch einen hohen Grad an
Individualisierbarkeit der Dienstleistungen gekennzeichnet (vgl. Lippold 2018, S. 16;
Meffert/Bruhn 2015, S. 22). Die Einordnung der Finanzierungsberatung unter
Bertcksichtigung des Interaktions- und Individualisierungsgrades wird in Abbildung

6 dargestellt.
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Abbildung 6: Leistungstypologien von Finanzdienstleistungen unter Berlcksichtigung des
Individualitats- und Interaktionsgrades (in Anlehnung an Lippold 2018, S. 17)
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Hier lasst sich die fehlende Unabhangigkeit der Dimension kritisch beleuchten, da
die Individualisierbarkeit einer Dienstleistung mindestens eine informationsbedingte
Einbindung der Kundinnen in die Leistungserstellung erfordert (z.B. Bekanntgabe
anforderungs- und unternehmensspezifischer Informationen fir die individuelle
Leistungserstellung). Dem entgegenzusetzten ist, dass bei einer langerfristigen
Kundenbeziehung und gleichbleibendem Individualisierungsgrad, die Interaktion
gegebenenfalls abnimmt, da eine erneute Bekanntgabe der
unternehmensspezifischen Informationen nicht zwingend notwendig ist. Das heif3t,
dass in diesem Fall der Individualisierungsgrad nicht vom Integrationsgrad
abhangig ist (vgl. Meffert/Bruhn 2015, S. 22-24).

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass Finanzdienstleistungen,
insbesondere die Finanzierungsberatung, sowohl durch einen hohen Grad an
Kundenintegration, als auch durch den Immaterialitatscharakter des
Leistungsergebnisses gekennzeichnet sind. Die Kundenintegration in den
Leistungserstellungsprozess erfolgt interaktiv, da die Finanzierungsberatung
individuell an die Kundenbedirfnisse angepasst wird.

2.3.2 Besonderheiten der Potenzial-, Prozess- und Ergebnisorientierung

In Bezug auf die Potenzialorientierung werden bei Finanzdienstleistern die
Potenziale/Fahigkeiten zur Dienstleistungserbringung (z.B. die Beratungs-
kompetenz) bis zur tatsachlichen Verrichtung bereitgehalten (vgl. Bieberstein 2015,
S. 5). Finanzdienstleistungen sind somit nicht lagerbar, da sie beim Verkauf noch
nicht existieren und lediglich ein immaterielles Leistungsversprechen an die
Kundinnen verkauft wird (vgl. Ennsfellner/Bodenstein/Herget 2014, S. 1f.). Folglich
entstehen bei den Finanzdienstleisterinnen fur das Bereithalten der Potenziale zur

Dienstleistungserstellung hohe Bereitschaftskosten (vgl. Bieberstein 2015, S. 7f.).

Sobald Kundinnen das Leistungspotenzial des Finanzdienstleistungsunternehmen
in Anspruch nehmen, befindet sich die Prozessorientierung im Fokus. Es erfolgt
die eigentliche Leistungserstellung durch die Kombination der internen
(Beratungsleistung des Finanzdienstleistungsunternehmen) und externen
(Informationen zu den individuellen Bedirfnissen der Kundinnen) Faktoren (vgl.
Bieberstein 2015, S. 7f). Ohne die Kundenintegration kann im
Finanzdienstleistungsbereich keine Leistungserstellung erfolgen. Dies ist ein
weiterer Faktor, der die Unmoglichkeit der Vorratsproduktion von

Finanzdienstleistungen verstarkt (vgl. Ennsfellner/Bodenstein/Herget 2014, S. 1f.).
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Finanzdienstleistungen sind in Anbetracht der Ergebnisorientierung grundsatzlich
intangibel (immateriell, nicht angreifbar) und kdnnen teilweise materielle Elemente
enthalten wie beispielsweise Vertrage oder Protokolle. In der Regel entsteht der
Mehrwert fur Kundinnen nach dem Dienstleistungsprozess (z.B., wenn Kundinnen
das Darlehen erhalten), wobei jedoch auch der Dienstleistungserstellungsprozess
(z.B. das Beratungsgesprach selbst) eine nutzenstiftende Wirkung erzielen kann
(vgl. Bieberstein 2015, S. 9).

Es kann zusammengefasst werden, dass bei Finanzdienstleistungen, insbesondere
bei der Finanzierungberatung, die Beratungskompetenzen der Anbieterlnnen
solange bereitgehalten werden, bis sie von den Kundinnen in Anspruch genommen
werden, wodurch ein Lagern der Finanzierungsberatung nicht moglich ist und hohe
Bereitschaftskosten entstehen. Des Weiteren ist eine individuelle und
kundenspezifische Finanzierungsberatung ohne die Kundenintegration in den
Leistungserstellungsprozess nicht mdglich. Das Leistungsergebnis der
Finanzierungsberatung ist weitestgehend immateriell und enthalt nur einen

minimalen Anteil an materiellen Gitern wie beispielsweise Vertrage.

2.3.3 Einflussfaktoren in der Finanzdienstleistungsbranche

Neben den bisher beschriebenen dienstleistungsspezifischen Besonderheiten
kommt es im Bereich der Finanzdienstleistungen zu weiteren Einflussgréf3en wie
gesetzlichen Rahmenbedingungen, Marktdynamik und Digitalisierung und deren

Auswirkungen auf die Marktteilnehmerinnen.

Gesetzliche Rahmenbedingungen

Veranderungen der gesetzlichen Rahmenbedingungen kdnnen erheblichen
Einfluss auf alle Marktteinehmerinnen einer Branche haben (vgl.
Becker/Ulrich/Stradtmann 2018, S. 18). Die Finanz- und Weltwirtschaftskrise aus
dem Jahr 2009 fuhrte beispielsweise zu massiven Eingriffen von Gesetzgebern und
Regulatoren. Bestimmte Leistungen und Produkte der
Finanzdienstleistungsbranche wurden in ihrer Wirkung stark eingeschrankt oder gar
ganzlich verboten. Beispielsweise wurden die Vorgaben und Grenzen fur
Liquiditats-, Kredit- und Risikostrukturen durch Basel Il Bestimmungen erheblich
verscharft (vgl. Gotzl 2016, S. 5). Anbieterinnen und Nachfragerinnen wurden durch
diese strengen Vorgaben in ihrer wirtschaftlichen Vorgehensweise stark
eingeschrankt und durch staatliche De-/Regulierungen wurde das Markt- und

Wettbewerbsumfeld inkrementell verandert (vgl. Becker/Ulrich/Stradtmann 2018, S.
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18). Wenige Jahre spéter erleben die Finanzdienstleistungsbranchen erneut durch
gesetzliche Anderungen einen starken Wandel, jedoch in eine bisher unbekannte
Richtung (vgl. Heinrich 2002, S. 97).

Marktdynamik

Durch neue gesetzliche Rahmenbedingungen nach der Finanz- und
Weltwirtschaftskrise wurden jedoch auch zahlreiche Opportunitaten ertffnet und
neue Ideen, Produkte und Dienstleistungen konnten umgesetzt werden (vgl.
Arjunwadkar 2018, S. 2f). Die Deregulierungspolitik minimiert die
Markteintrittsbarrieren der Finanzdienstleistungsbranche, verdndert den Markt
sowie das Wettbewerbsverhalten massiv (vgl. Heinrich 2002, S. 97) und ermoglicht
Unternehmen und Kundinnen den Zugang zu einem neuen Markt, wodurch die
Marktdynamik weiter angetrieben wird (vgl. Kaiyo-Oja/Lauraeus 2018, S. 28). Als
Marktdynamik wird die Veranderung der allgemeinen Rahmenbedingungen auf
einem Markt bezeichnet (vgl. Babos 2015, S. 1).

Ein Beispiel hierfir ist das im Jahr 2015 in Kraft getretene
Alternativfinanzierungsgesetz, dass zu einer massiven Veradnderung der
Wettbewerbslandschaft fuhrte. Hierbei wurde zunéchst ein gesetzlicher Rahmen fur
alternative Finanzierungsmodelle, insbesondere fur Crowdfunding, geschaffen.
Durch die gesetzliche Neuerung wurde es nun mdglich im Rahmen von alternativen
Finanzierungsmodellen einen Finanzierungsbedarf von tber 250.000€ zu decken.
Grol3e Bedeutung hat diese Gesetzesnovelle vor allem fir Unternehmen, denen es
nun maoglich ist, einen Finanzierungsbedarf von bis zu 5 Mio.€ ohne Einbeziehung
von klassischen Banken und abseits der Basel Il Bestimmungen, beispielsweise
Uber Crowdfunding zu realisieren (vgl. Wirtschaftskammer 2018a;
Deutschmann/Garber 27.03.2018). Dies hatte zur Folge, dass der Crowdfunding-
Markt in Osterreich seit dem Jahr 2013 um den Faktor 66 wuchs (vgl. Garber 2018).

Diese Marktwachstumsentwicklung von 2013 bis 2018 wird in Abbildung 7 auf der

folgenden Seite dargestellt.

Im Kapitel 2.3.4 (siehe S. 18) werden die Besonderheiten des Crowdfunding-

Marktes als Teilbereiche des Finanzdienstleistungssektors genauer behandelt.
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Abbildung 7: Crowdfunding-Volumen in AUT 2013 bis 2018 (eigene Darstellung) Stand: 14.12.2018

Im Vergleich zu den Daten des 0Osterreichischen Crowdfunding-Marktes ist das
Crowdfunding-Volumen in Asien bereits im Jahr 2015 auf € 94,6 Mrd. und
verzeichnete in den Jahren davor ein Wachstum von ca. 2.200%. Der grof3te
Crowdfunding-Markt befindet sich hierbei mit einem Volumen von € 93,4 Mrd. und
fast 99% Anteil am gesamten asiatischen Marktvolumen in China. Im europaischen
Raum wurde 2015 das Crowdfunding-Volumen auf € 5,4 Mrd. beziffert, wobei 81%
auf das Vereinigte Konigreich von Grol3britannien zurickzufuhren sind.
Europaweite Regulierungen fur Finanzierungen Uber Crowdfunding existieren bis
dato nicht, vergangenen Entwicklungen und das vorhandene Potenzial lassen
jedoch auf eine weitere zukinftiges Marktwachstum schlief3en (vgl. Kuess 2018, S.
43).

Digitalisierung

Auch die Digitalisierung von Leistungsangeboten pragt die Finanzdienstleistungs-
branche enorm (vgl. Bieberstein 2015, S. 3f.). Einer der ersten Entwicklungen in
diese Richtung im Finanzdienstleistungssektor mit grof3tenteils digitalisierbaren
Produkten war beispielsweise der bargeldlose Zahlungsvorgang, wodurch eine
weitgehende Neustrukturierung des Marktes erfolgte. Auch weitere Entwicklungen
hinsichtlich der Digitalisierung brachten starke Veranderungen auf dem
Finanzdienstleistungsmarkt mit sich. Durch Internettechnologien wurden neuen
Rahmenbedingungen fur Anbieterinnen und Nachfragerinnen in Bezug auf Ort, Zeit
und Transparenz der Kosten- sowie Informationsstruktur geschaffen. Diese

Entwicklungen initileren nicht nur Handlungsbedarf bei den Unternehmen, um deren
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Marktposition halten zu kdnnen, sondern es werden auch neue Moglichkeiten der

PotenzialerschlieBung geschaffen (vgl. Heinrich 2002, S. 91f.).

Allein durch den Immaterialitatscharakter von Finanzdienstleistungen wuirde sich
der Online-Vertrieb anbieten (vgl. Meffert/Bruhn 2015, S. 336). Vor allem die B2C-
Finanzdienstleistungsbranche wurde in den letzten Jahren durch die Digitalisierung
und die dadurch entwickelten neuen Vertriebswege (z.B. Online-Banking) stark
gepragt und verandert (vgl. Grussert 2008, S. 20-22). Im Vergleich dazu ist der
Vertriebskanal Internet im Sektor der B2B-Finanzdienstleistungen jedoch deutlich
unterreprasentiert. Aufgrund des hohen Individualisierungsgrades und der hohen
Beratungsintensitat sowie Erklarungsbedurftigkeit der Dienstleistungen im Bereich
der Finanzierungsberatung (vgl. Glaser 2017, S. 233) stellt sich in diesem Kontext
die Frage, ob Uber digitale Kanédle eine qualitativ ebenso hochwertige
Beratungsleistung an die Kundinnen des Finanzdienstleisters erbracht werden
kann, wie dies bei einem Face-to-Face Beratungs- bzw. Verkaufsgesprach der Fall
ist (vgl. Rabinovich/Berthon/Fedorenk 2017, S. 126).

Die ,Transactional Distance Theory“ von Dr. Michale G. Moore beschreibt die
physische Distanz zwischen einer erklarenden Partei (=Anbieterunternehmen) und
einer lernenden Partei (=KundInnen). Die Distanz zwischen den beiden Parteien bt
erheblichen Einfluss auf Anteilnahmen, die Aufnahmefahigkeit und das Involvement
der KundIinnen (der lernenden Partei) aus. Je gro3er die physische Distanz, desto
hoher das Risiko von Missverstandnissen und Fehlkommunikation. Je héher die
Erklarungsbedurftigkeit der angebotenen Produkte und/oder Dienstleistungen,
desto wichtiger wird die Minimierung der physischen Distanz zwischen
Anbieterinnen und Kundinnen (vgl. Rabinovich/Berthon/Fedorenk 2017, S.127).

Daraus kann geschlossen werden, dass Finanzdienstleistungen, insbesondere den
Bereich Finanzierungsberatung betreffend, mit hohem Individualisierungsgrad und
einer hohe Beratungsintensitat und Erklarungsbedurftigkeit nach personlichem
fachkompetentem Kontakt mit VertriebsaulR3endienstmitarbeiterinnen  des
Anbieterunternehmens verlangen (vgl. Glaser 2017, S. 233).

Auswirkungen der Rahmenbedingungen auf die Marktteilnehmerinnen
Die gesetzlichen Rahmenbedingungen, die Marktdynamik und die Digitalisierung
mit allen daraus resultierenden und den zuvor beschriebenen Auswirkungen auf die

Marktteilnehmerinnen im Finanzdienstleistungssektor haben zur Folge, dass
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Dienstleistungsangebote, die nicht rechtzeitig auf Marktveranderungen angepasst
werden, nicht mehr durch Marktmacht aufgefangen und aufgeholt werden kénnen
(vgl. Biesel 2014, S. 9).

Die Wettbewerbsfahigkeit der Marktteilnehmerinnen in einem sich so stark
veranderten Umfeld kann nur durch adaquate und zeitgerechte Reaktionen auf
diese neuen Bedingungen gesichert werden. Die Anbieterinnen mussen daher vor
allem in den erfolgskritischen Bereichen ihres Geschaftsmodelles fir Adaptionen
sorgen (vgl. Becker/Ulrich/Stradtmann 2018, S. 19). So darf es nicht mehr
unternehmerisches Oberziel sein, besser und schneller zu werden, sondern die
Bereitschaft zur Veranderung und zum Wandel muss im Vordergrund stehen. Vor
allem in einem dynamischen Markt wie dem Finanzdienstleistungssektor mussen
Wandlungsfahigkeit, Flexibilitdt und Schnelligkeit der Veranderungen in den Fokus
ricken (vgl. Biesel 2014, S. 10f.; S.19).

2.3.4 Crowdfunding

Crowdfunding als Finanzierungsmethode

Das Resultat der Krise 2009 (wie im Kapitel 2.3.3 beschrieben) war, dass vor allem
die Richtlinien zur Kreditvergabe insbesondere an Unternehmen im Zuge der Basel
[l Bestimmungen erheblich verschérft wurden, um die Stabilitat des Finanzmarktes
zu erhéhen (vgl. Kuess 2018, S. 15). Durch diese Regulierung und neuen Gesetze
der neuen Finanzdienstleistungen war die Finanzierung von
Unternehmensvorhaben dber Crowdfunding méglich (vgl. Arjunwadkar 2018, S.
28). In Osterreich ermoglichte beispielsweise das Alternativfinanzierungsgesetz,
das im September 2015 in Kraft trat, fur Start-Ups und kleine mittelstandische
Unternehmen (KMUs) Crowdfunding als alternative Finanzierungsmethode bis zu 5
Mio. € zu nutzen (vgl. Deutschmann/Garber 27.03.2018).

Crowdfunding liefert Risikokapital fur Start-Ups und KMUs und ist als Instrument der
Frihphasenfinanzierung ein Teil der Alternativen Finanzierungsmethoden.
Crowdfunding bildet auf dem Finanzdienstleistungsmarkt einen relativ neuen
eigenen Teilbereich (vgl. Wirtschaftskammer Osterreich 2018a). Der Grundgedanke
des Crowdfundings ist, durch viele kleine Betrage einzelner und unabhangiger
Geldgeberinnen (die sogenannte Crowd) unter Nutzung des Internets genigend
finanzielle Mittel zu sammeln, um ein bestimmtes Projekt umsetzen zu kénnen (vgl.
Sixt 2014, S. 28).
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Die folgende Abbildung skizziert die Einordnung des Crowdfundings zu den

unterschiedlichen Finanzierungsformen zum Finanzierungsbedarf.

> Angel Investment >> Venture Fonds >
> Forderungen, Zuschiisse, Besicherungen >
> Bankenfinanzierung >

0 250 k 750 k > 3 Mio. €

v

0 12 24 36 48 Zeit

Abbildung 8: Zuordnung unterschiedlicher Finanzierungsformen zum Finanzierungsbedarf (in
Anlehnung an Wirtschaftskammer Osterreich 2018a)

Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen als B2B-Finanzdienstleisterinnen

Um ein Finanzierungsvorhaben uber Crowdfunding realisieren zu kdnnen stellen
Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen unternehmerische Vorhaben im Internet vor,
um die Geldgeberinnen (unabhangig davon, ob es sich dabei um Privatpersonen
oder Institutionen handelt) dazu zu bewegen, Geldbetrage in die vorgestellte
Geschaftsideen zu investieren (vgl. Mittendorfer/Mittermair 2017, S. 63). Die
Crowdfunding-Plattformen ermdglichen also das Zusammentreffen, den Erstkontakt
sowie die kontinuierliche Kommunikation zwischen finanzierungsbedurftigen
Unternehmen und potenziellen Investorinnen im Internet (vgl. Deutschmann/Garber
27.03.2018). Grundsatzlich kénnen finanzierungsbedirftige Unternehmen diese
Internetplattform fiir die Suche der Kapitalgeberinnen selbst aufbauen, in den
allermeisten Féllen wird dabei jedoch auf eine unternehmensexterne Lésung (die
Dienstleistung der Crowdfunding-Plattform-Betreiberlnnen) zurlckgegriffen (vgl.
Holscher/Helms 2018, S. 343). Verglichen mit herkdbmmlichen Kreditinstituten
konnen von Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen aufgrund ihres Fokus‘ nur eine
Finanzdienstleistung (n&mlich das Crowdfunding) anbieten, die individuell auf die
Bedtrfnisse der Kundinnen zugeschnitten ist, kombiniert mit einer qualitativ
hochwertigen Finanzierungsberatung durch qualifizierte Beraterlnnen (vgl.
Arjunwadkar 2018, S. 30). Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen erreichen ihre

finanzielle  Wertschopfung, indem  Provisionen als Prozentsatz der
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Finanzierungsvolumina und/oder Servicegebihren fir die Beratungsleistungen

verrechnet werden (vgl. Arjunwadkar 2018, S. 78).

Crowdfunding-Plattform-Betreiberinnen gewahren der Crowd nicht nur Zugang zu
den finanzierungsbedurftigen unternehmerischen Vorhaben und stellen die
Plattform fur das Zusammenfinden von Unternehmen und Investorinnen bereit,
sondern sichern fir ihre Kundinnen (=finanzierungsbedurftie Unternehmen)
zusatzlich die Qualitdt der Unterlagen und Vertrdge als auch die Einhaltung
rechtlicher Vorgaben (vgl. Kuess 2018, S. 47).

Des Weiteren beraten Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen die
finanzierungsbeddrftigen Unternehmen hinsichtlich der Crowdfunding-Methoden
und unterstitzen in der Erstellung der Kampagnen, um Investorinnen auf das
Projekt aufmerksam zu machen (vgl. Garber, Legenstein 06.12.2018). Daher wird
von  Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen  auch immer haufiger eine
Beratungsleistung mit unternehmensberaterischem Charakter angeboten, die die
fianzierungebedurftigen Unternehmen hinsichtlich ihres Webauftrittes fur das
Akquirieren von Geldgeberinnen unterstitzt. (vgl. Kuess 2018, S. 47). Es werden
gemeinsam mit den Kundinnen die Details und der Ablauf der Crowdfunding-
Kampagne erarbeitet. Dazu gehoren die Laufzeit der Kampagne, die Funding-
Schwelle (=Mindestinvestitionsvolumen aller Kapitalgeberinnen) und das Funding-
Limit (=Maximalinvestitionsvolumen aller Kapitalgeberinnen) (vgl. Holscher/Helms
2018, S. 343f.).

Zusatzlich dient Crowdfunding den Kundinnen der Crowdfunding-Plattform-
Anbieterinnen als Informationsquelle. Unabhangig vom Finanzierungserfolg des
Projektes erhalt das finanzierungsbeduirftige Unternehmen tber die Crowdfunding-
Kamagne Feedback von der Crowd =zu dessen Produkten und/oder
Dienstleistungen, die auf den Markt gebracht werden sollen (vgl. Viotto da Cruz
2018, S.371).

Die Dienstleistung der Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen weisen alle Merkmale
und Besonderheiten der Finanzierungsberatung auf, wie in Kapitel 2.3.2
beschrieben. Die Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen halten ihre
Beratungskompetenz in Bezug auf Finanzierungsprojekte tber die Crowd so lange
bereit (Potentialorientierung), bis sie von finanzierungsbedurftigen Unternehmen

in Anspruch genommen wird und in Zusammenarbeit mit dem Kunden/der Kundin
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ein Crowdfunding-Projekt geplant werden kann (Prozessorientierung), um die
Finanzierungsziele der Unternehmen letztendlich Zu realisieren
(Ergebnisorientierung). Die angebotene Dienstleistung kennzeichnet sich durch
einen hohen Immaterialitatsgrad, sowie durch einen hohen Integrationsgrad der
Kundinnen in den Dienstleistungserstellungsprozess (vgl. Garber, Legenstein
06.12.2018).

Aufgrund der beschriebenen Gegebenheit hinsichtlich der Potential-, Prozess- und
Ergebnisorientierung, sowie der vorliegenden Immaterialitdt und Integration und des
banknahen Charakters der angebotenen Dienstleistung von Crowdfunding-
Plattform-Anbieterinnen konnen Crowdfunding-Plattform-Dienstleistungen einer

Auspragung der Finanzdienstleistungen zugeordnet werden.

Die folgende Abbildung veranschaulicht das Dienstleistungsangebot von

Crowdfunding-Plattformanbietern.

Potenzialorientierung

L Kunden-
Prozessorientierung nutzen

- Beratung
- Know-How - Inanspruch-
- Plattform nahme der

Beratung

- Auftragserteilung - Liquiditat

fur ein Crowd- - Bekanntheits-

funding-Projekt steigerung

Abbildung 9: Dienstleistungsangebot im Bereich Crowdfunding (in Anlehnung an Bieberstein 2015,
S. 10)

2.3.5 Der Vertrieb im Finanzdienstleistungssektor

Die Art und Weise wie das Leistungsangebot der Finanzdienstleisterinnen auf den
Markt gebracht werden kann, wo es von (potenziellen) Kundinnen erworben und
honoriert werden kann, ist die kritische Fragestellung, die Uber den Erfolg der
Dienstleistungsunternehmen entscheidet. Somit ist der Vertrieb ein erfolgskritischer
Faktor im Dienstleistungsgeschéft (vgl. Lippold 2018, S. 10). Jedoch ergab eine
Studie der Unternehmensberatung PricewaterhouseCoopers aus dem Jahr 2012,
bei der 23 Finanzdienstleisterinnen befragt wurden, dass nur ein Funftel der
Finanzdienstleisterinnen eine professionelle Vertriebsorganisation implementiert

haben. Des Weiteren werden von 50% der Finanzdienstleister Verkaufsaktivitaten
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unkoordiniert und spontan vorgenommen. Dies verdeutlicht das Potenzial fur
Finanzdienstleisterinnen in diesem Bereich Kompetenzen und
Alleinstellungsmerkmale sowie die Wettbewerbsfahigkeit aufzubauen (vgl.
Krause/Otto 2012, S. 10).

Meffert, Burmann und Kirchgeorg definieren als Vertrieb die Gesamtheit aller
Entscheidungen in Bezug auf die Verteilung von Sach- und/oder Dienstleistungen
von Anbieterin zu Nachfragerin (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015, S 562).
Winkelmann beschreibt als Vertrieb die im Vordergrund stehende Aktivitat, die fir
die primare Wertschopfung im Unternehmen verantwortlich ist (vgl. Winkelmann
2013, S. 2) und die im Sektor B2B den Verkauf von Produkten und Dienstleistungen
an Unternehmen umfasst (vgl. Winkelmann 2013, S. 29). Bieberstein bezeichnet als
Vertrieb die Verbindung zwischen Dienstleistungsanbieterin und -nachfragerin (vgl.
Bieberstein 2015, S. 14f.). Die wesentlichsten Unterschiede des Vertriebs von
Dienstleistungen, im Vergleich zum Vertrieb von Sachleistungen, bestehen darin,
dass die Erstellung und der Vertrieb von Dienstleistungen simultan erfolgen, eine
Kundenintegration fur die Leistungserstellung notwendig ist und Dienstleistungen

Immaterialitatscharakter aufweisen (vgl. Bieberstein 2015, S. 11).

Unter Berucksichtigung der Spezifika der Finanzdienstleistungsbranche ergeben
sich einige Besonderheiten im Hinblick auf den Vertrieb von Finanzdienstleistungen,

die in den folgenden Absatzen naher beschrieben werden.

Wie Dbereits in Kapitel 2.3.2 erwdhnt, mussen die Ressourcen zur
Leistungserstellung  (=Beratungskompetenzen der  Mitarbeiterinnen) von
Dienstleistungsanbieterinnen  standig bereitgehalten werden, da eine
Dienstleistungsproduktion auf Vorrat aufgrund des Immaterialitaétscharakters und
der notwendigen Kundenintegration im Zuge der Individualisierbarkeit nicht mdglich
istt. Das Bereithalten der Ressourcen, sowie die Notwendigkeit der
Kundenintegration in den Leistungserstellungsprozess fuhrt dazu, dass eine
gewisse Kundennahe und raumlichen Prasenz fur Finanzdienstleisterinnen ein
kritischer Erfolgsfaktor ist (vgl. Meffert/Bruhn 2015, S. 336, Bieberstein 2015, S. 7f.).

Vor allem dann, wenn die angebotene Dienstleistung durch einen hohen
Komplexitatsgrad gekennzeichnet ist (wie es im B2B-Finanzdienstleistungs-sektor
der Fall ist), ist die Kundennéhe durch personlichen Kontakt zwischen Anbieterin

und Nachfragerin unabkdmmlich (vgl. Geile 2010, S. 1f.). Die Nachfragerinnen im
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B2B-Finanzdienstleistungssektor =~ mussen  dber die  erklarungs- und
beratungsbediirftigen Dienstleistungen gezielt informiert und beraten werden.
Durch die Kundennahe im Zuge des personlichen Face-to-Face Kontakts kann den
(potenziellen) Kundinnen eine individuelle und intensive Beratungsleistung im
Dialog entgegengebracht werden (vgl. Urselmann 2018, S. 228). Da in Zukunft nicht
nur die Komplexitat der Finanzdienstleistungen steigen wird, sondern auch die
Komplexitat der Problemstellungen, die durch die angebotenen Dienstleistungen
gelost werden sollen, steigt somit die Erklarungsbedurftigkeit und wodurch auch
der persdnliche Beratungsbedarf weiterhin steigen wird (vgl. Biesel 2014, S. 12).

Wie in Kapitel 2.3.1 und Kapitel 2.3.2 beschrieben erfolgt im Zuge der
Individualisierbarkeit von Finanzdienstleistungen eine intensive
Kundenintegration in den Leistungserstellungsprozess. Diese Interaktion mit den
Kundinnen, die fur die Kundenintegration notwendig ist, erfordert den Einsatz
persdnlicher Distributionsorgane. Je hoéher der Grad an Kundenintegration,
desto notwendiger ist auch der Einsatz von persodnlichen Distributionsorganen (vgl.
Meffert/Bruhn 2015, S. 336; Bieberstein 2015, S. 13).

Beim Vertrieb von Finanzdienstleistungen werden an die Kundinnen immaterielle
Leistungsversprechen verkauft. Die Leistung existiert beim Zeitpunkt des
Verkaufs noch nicht, da die Leistungserstellung gemeinsam mit den Kundinnen
erfolgt (siehe Kapitel 2.3.2). Aufgrund des Immaterialititscharakters und des
Leistungsversprechens fur eine beim Verkauf nicht existente Finanzdienstleistung
fuhrt dies dazu, dass die Relevanz des Einsatzes personlicher Distributionsorgane
seitens der Dienstleistungsanbieterinnen zusatzlich gesteigert wird (vgl.
Meffert/Bruhn 2015, S. 336). Durch das immaterielle Leistungsversprechen ist das
Vertrauen nicht nur in die Dienstleistung selbst, sondern vor allem in die
AulRendienstmitarbeiterinnen gegeben, die dieses Vertrauen vermitteln, was ein
wichtiger Faktor beim B2B-Vertrieb von Finanzdienstleistungen ist (vgl.
Houjeir/Brennan 2016, S. 91). Dieses Vertrauen kann nur durch
Vertriebsmitarbeiterinnen aufgebaut und vermittelt werden (vgl. Glaser 2017, S.
221) und der Face-to-Face-Kontakt ist hierbei ein kritischer Erfolgsfaktor (vgl.
Houjeir/Brennan 2016, S. 100). In Studien konnte bewiesen werden, dass dieses
Vertrauen auch ausschlaggebend fir die Kundenbindung ist. Das Vertrauen in den
Finanzdienstleister wird durch einen entscheidenden Faktor begrindet: Die
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Kompetenz, die den AufRendienstmitarbeiterinnen des B2B-Finanzdienstleisters

durch dessen Kundinnen zugeschreiben wird (vgl. Kabadayi 2016, S. 194).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass beim Vertrieb von
Finanzdienstleistungen im Sektor B2B der Einsatz personlicher Distributionsorgane
aufgrund der Erforderlichkeit der Kundennéahe und des personlichen Anbieterin-
Nachfragerin-Kontaktes unverzichtbar ist. Dies wird durch die Komplexitat und
Erklarungsbedurftigkeit der Finanzdienstleistungen, die intensive
Kundenintegration, sowie den Immaterialitdtscharakters des

Leistungsversprechens begrtindet.

Haupterfolgsfaktor des Vertriebs im B2B-Finanzdienstleistungssektor ist also, wie
in den vorangegangenen Absatzen beschrieben, das Humankapital und es stellt
sich standig die Frage nach der Anzahl der zu rekrutierenden neuen
AuRRendienstmitarbeiterinnen, vor allem bei starkem Marktwachstum. Des Weiteren
ist aufgrund der Komplexitat und daraus resultierenden Erklarungsbedurftigkeit der
angebotenen Finanzdienstleistungen auch die Qualitat der Mitarbeiterinnen von
essenzieller Bedeutung. Einerseits gilt es also nicht nur den Mitarbeiterbedarf
moglichst genau einzuschéatzen, sondern den Bedarf an Humankapital auch
hinsichtlich der Qualitat vorausschauend zu planen (vgl. Hartenstein et al. 2011, S.
4), denn eine Fehlbesetzung kann sowohl finanzielle als auch nicht monetéare

Schaden fir das Unternehmen anrichten (vgl. Strzygowski 2014, S. 21).

In der Regel belaufen sich die monetaren Kosten einer Fehlbesetzung, die noch
innerhalb des ersten halben Jahres durch eine Neubesetzung korrigiert werden
kann, auf die Hohe eine Jahresbruttogehaltes. Besonders bei komplexen und
erklarungsbedurftigen Produkten bzw. Dienstleistungen, wie in der B2B-
Finanzdienstleistungsbranchen, ist auch der Einarbeitungsaufwand enorm hoch
(vgl. Strzygowski 2014, S. 21-23). Des Weiteren schmalert der Anschein nicht
vorhandener Beratungskompetenz der  Vertriebsmitarbeiterinnen des
Finanzdienstleistungsunternehmens das Vertrauen hinsichtlich der Qualitat der
Leistung stark und wird als Hauptgrund genannt, warum Kundinnen die

Finanzdienstleistungsanbieterinnen verlassen (vgl. Kabadayi 2016, S. 196).

Ein groBes Hindernis bei der Rekrutierung qualitativ. hochwertiger
Vertriebsmitarbeiterinnen ist, dass bei Unternehmen der gleichen Branchen

Parallelen zum Bedarf an Fachkraften festgestellt werden koénnen, da der
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Mitarbeiterbedarf stark an das Branchenwachstum gebunden ist. Wachst
beispielsweise die Finanzdienstleistungsbranche, steigt bei allen
Finanzdienstleistungsanbieterinnen der Bedarf an Mitarbeiterinnen, da ein
gewisses Unternehmenswachstum Voraussetzung ist, um auf einem wachsenden
Markt wettbewerbsfahig bleiben zu konnen. Stagniert das Branchenwachstum,
werden Vertriebsstellen abgebaut, die bei einem weiteren Aufschwung
wiederbesetzt werden mussen, was sich dann durch die grof3e Nachfrage wieder
schwierig gestaltet (vgl. Strzygowski 2014, S. 35). Weiters stellt sich die Frage,
welche Qualifizierungen und/oder Zertifizierungen die Aul3endienstmitarbeiterinnen
im B2B-Finanzdienstleistungssektor aufweisen mussen. Je hoher sich die
qualitativen Anspriiche an neue Vertriebsmitarbeiterinnen gestalten, desto
schwieriger und zeitintensiver wird auch der Rekrutierungsprozess (vgl.
Rabinovich/Berthon/Fedorenk 2017, S. 126).

Optimal ware es Vertriebsmitarbeiterinnen bereits einzustellen, bevor durch das
Marktwachstum die Nachfrage an Vertriebsmitarbeiterinnen steigt und deren
Verfugbarkeit parallel dazu verringert wird. Dazu kann beispielsweise der
Kandidatenmarkt beobachtet werden und bei interessanten potenziellen
Mitarbeiterlnnen eruiert werden, ob diese in absehbarer Zeit fir eine Stelle bendtigt
werden konnten, oder ob es sich lohnt diese Personen bereits frihzeitig fir das
Unternehmen zu ,sichern (vgl. Strzygowski 2014, S. 35).

In  Conclusio kann festgestellt werden, dass der Vertrieb im B2B-
Finanzdienstleistungssektor einen entscheidenden Wettbewerbsfaktor darstellt. Vor
allem durch den Beratungsbedarf der angebotenen Leistungen und die intensive
Kundenintegration im Rahmen der Leistungserstellung wird der Einsatz
personlicher Distributionsorgane unabkdmmlich. Der persénliche Face-to-Face-
Kontakt zwischen Anbieterin und Nachfragerin erleichtert auch die Vermittlung von
Vertrauen bzw. Kompetenz an die (potenziellen) Kundinnen. Daraus ergibt sich die
zentrale Fragestellung, nach der Gestaltung der Vertriebsorganisation eines

Finanzdienstleistungsunternehmens im Sektor B2B.
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3 Vertriebsorganisation

3.1 Definitionen, Grundlagen und Ziele der Vertriebsorganisation
Frese, Graumann und Theuvsen definieren die organisatorische Gestaltung einer
Unternehmung oder eines Teils davon (z.B. die Organisation des Vertriebs), als
System, das eine Mehrzahl von Personen beinhaltet, deren Handlungen auf ein
gemeinsames Ziel ausgerichtet sind, um dessen Erreichung zu férdern (vgl. Frese,
Graumann, Theuvsen 2012, S. 20). Laut Spengler beinhaltet Organisation die
Gesamtheit der Regeln eines Unternehmens bezogen auf die Aufgaben- und
Kompetenzverteilung und die Abwicklung der Leistungserstellungsprozesse (vgl.
Spengler 2009, S. 47f.). Die Unternehmensorganisation bildet also den Rahmen fur
das Zusammenspiel von Personen, Informationen und Sachmitteln, um letztendlich
das gemeinsame Ziel des Unternehmenserfolges realisieren zu konnen (vgl.
Becker/Ulrich/Stradtmann 2018, S. 58).

Der Vertrieb nimmt im B2B-Finanzdienstleistungssektor (wie in Kapitel 2.3.5
beschrieben) eine erfolgskritische Funktion ein und fungiert somit auch als
strategischer Erfolgsfaktor flr die Sicherung der Unternehmensexistenz (vgl.
Dannenberg/Zupancic 2008, S. 2-4). Aufgrund dieses Stellenwertes des Vertriebs
ergibt sich die zentrale Fragestellung, wie der Vertrieb zukunftsorientiert und
nachhaltig organisiert werden kann, um die Unternehmensexistenz langfristig
sichern zu kénnen (vgl. Niehaus/Emrich 2013, S.251f.).

Fir diese Arbeit werden als Organisation die Regeln der Abwicklung und Verteilung
der Aufgaben und Kompetenzen im Rahmen der Leistungserstellung bezeichnet
und als System angesehen, das das Handeln der Personen auf das Uibergeordnete
Ziel ausrichtet, um dessen Erreichung zu férdern. Aufgrund des erfolgskritischen
Stellenwerts des Vertriebs im Finanzdienstleistungssektor (siehe Kapitel 2.3.5) liegt
der Fokus dieser Arbeit auf der Vertriebsorganisationsgestaltung.

Ziel der Vertriebsorganisation im B2B-Finanzdienstleistungssektor ist eine optimale
und ertragsorientierte Ausrichtung der Vertriebsressourcen auf die Anforderungen
des Marktes und der Kundinnen (vgl. Schmoll 2006, S. 32) sowie die Reduktion von
Komplexitat (vgl. Niehaus/Emrich 2013, S.251). Die Organisation des Vertriebs soll
auch eine gewisse Effektivitdt und Effizienz gewahrleisten (vgl. Spath 2017, S. 9)
und die optimale Durchfihrung des Vertriebsprozesses ermdglichen (vgl.

Alt/Beck/Smits 2018, S. 238).
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Ausgangspunkt far die Gestaltung der Vertriebsorganisation st die
Vertriebsstrategie, deren Umsetzung durch die organisationale Gestaltung des
Vertriebs erméglicht wird (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 69). Die Vertriebsstrategie
schafft Klarheit dariber, wie vom Anbieterunternehmen Wettbewerbsvorteile zu
erzielen sind und liefert die Anhaltspunkte, wie dies in der Organisation des
Vertriebs und der Ressourcenplanung zu bertcksichtigen ist (vgl. Glaser 2017, S.
242).

Die tatséchliche organisatorische Gestaltung des Vertriebs beinhaltet einerseits die
Aufbauorganisation, in der die zentrale oder dezentrale Ausrichtung des Vertriebs
bestimmt wird, Uber die innere Organisation des Vertriebs entschieden wird sowie
die Vertriebsstruktur definiert wird (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 69;
Scheed/Scherer 2019, S. 216). Die Ablauforganisation beinhaltet die Zerlegung der
Hauptvertriebsaufgabe in  Teilaktivitaten, deren verantwortungsbezogene
Zuweisung zu Vertriebsmitarbeiterinnen und die Definition der zeitlichen Abfolge
der Aktivitaten, wodurch der Vertriebsprozess entsteht (vgl. Spath 2017, S. 9).
Aufbau- und Ablauforganisation bestehen gleichzeitig, hdangen zusammen und
erganzen sich (siehe Kapitel 3.3 und Kapitel 3.4) (vgl. Spath 2017, S. 4).

Die folgende Abbildung stellt die Bestandteile der Vertriebsorganisationsgestaltung,

grafisch dar.

Ausrichtung des Vertriebs

Innerer Organisation des Vertriebs

organisation

Vertriebsstruktur

Definition der Vertriebsaufgaben und -rollen

Zeitliche Strukturierung der Aktivitaten

organisation

Abbildung 10: Bestandteile der Vertriebsorganisationsgestaltung (eigene Darstellung)
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3.2 Einflussfaktoren der Vertriebsorganisationsgestaltung

Neben den zuvor beschriebenen Besonderheiten des B2B-
Finanzdienstleistungssektors wird die Gestaltung der Vertriebsorganisation von
einigen Einflissen gepragt. Diese Einflussfaktoren kénnen Anderungen der
organisatorischen Struktur des Vertriebs initiieren, beférdern und auch behindern.
Bei der Gestaltung der Vertriebsorganisation gilt es sowohl externe als auch interne
Faktoren zu beachten (vgl. Asbach/Haselhorst 2018, S. 59).

3.2.1 Externe Einflussfaktoren

Vor allem in der unmittelbaren Unternehmensumwelt kénnen Treiber wie
gesetzliche Rahmenbedingungen und Marktdynamik (siehe Kapitel 2.3.3) fur einen
notwendigen Veranderungsprozess der Vertriebsorganisation identifiziert werden
(vgl. Becker/Ulrich/Stradtmann 2018, S. 18).

Insbesondere der Finanzdienstleistungssektor ist seit der Finanzkrise 2008 und
deren Auswirkungen von Unsicherheit, Instabilitdt, Wettbewerbsintensivierung und
aul3erordentlich starkem Wachstum, sowie von hoher Dynamik gepragt (vgl.
Hoffmann 2016, S. 1). Eine Neuausrichtung und Anpassung des Vertriebs auf die
veranderten Bedingungen ist Voraussetzung, um auf dem Markt erfolgreich
bestehen zu kénnen (vgl. Biesel 2014, S. 23f.) Veranderte Marktbedingungen
fordern von Vertriebsorganisationen also ein hohes Mal3 an Anpassungsfahigkeit
und organisatorische Flexibilitat. Haufig werden durch umweltbedingte
Veranderungen GrofRenanpassungen der Vertriebsorganisation notwendig (vgl.
Hoffmann 2016, S. 1) und es muss eine Ausweitung der Vertriebsorganisation
erfolgen, um Kundinnen die gewiinschte Beratungs- und Serviceleistung vor Ort
bieten zu kénnen und um neue Marktpotenziale erschlieRen zu kénnen (vgl. Biesel
2014, S. 12). Dadurch stellt die Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation eine
zentrale Herausforderung dar (vgl. Hoffmann 2016, S. 1). Das Bilden einer
standardisierten Aufbau- und Ablauforganisation des Vertriebs ist Voraussetzung
fur die Skalierbarkeit und macht die kontrollierte lokale Ausdehnung der
Vertriebsorganisation (z.B. durch das Hinzufiigen von Vertriebsmitarbeiterinnen)
und/oder die regionale Ausdehnung der Vertriebsorganisation (z.B. durch den
Aufbau einer Vertriebsorganisation in einer neuen Region) méglich (vgl. Hausner
2014, S. 370-374). Im Kapitel 3.3 und 3.4 wird beschrieben, welche Elemente
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bendtigt werden, um eine standardisierte Aufbau- und Ablauforganisation zu

gestalten, um in weiterer Folge die Skalierbarkeit erméglichen zu kénnen.

Die Gestaltung der Vertriebsorganisation wird nicht nur von der Marktdynamik
gepragt, denn eine zentrale Anforderung an den Vertrieb, um dessen Erfolg zu
garantieren, ist die Kundenorientierung (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 70). Dies ist
die Voraussetzung fur die Zufriedenheit und Loyalitdt der Kundinnen, wodurch
wiederum  eine  Geschaftsintensivierung der daraus  resultierenden
Deckungsbeitragserhohungen ermdglicht wird. Daher miissen auch Veranderungen
der Bedurfnisse der Kundinnen unweigerlich zu einer Neuorientierung des Vertriebs
fuhren (vgl. Schmoll 2012, S. 25).

3.2.2 Interne Einflussfaktoren

Die Vertriebsorganisation wird, neben den vorhin genannten externen Einfliissen,
auch von internen bereits bestehenden Gegebenheiten beeinflusst. Sollen
vorhandene Strukturen nicht zur Ganze aufgelést werden, muss die derzeitige
Konfiguration der Vertriebsorganisation ermittelt werden, um Potenziale sowie
Starken und Schwéchen zu ermitteln (vgl. Biesel 2014, S. 35f.). In weiterer Folge
konnen daraus Ansatzpunkte fur Optimierungen und Veranderungen im Hinblick auf
die skalierbare Vertriebsorganisation abgeleitet werden (val.
Ennsfellner/Bodenstein/Herget 2014, S. 115-117).

Die Bestimmung der derzeitigen Vertriebsorganisation beinhaltet die Elemente der
Ablauf- und Aufbauorganisation (worauf in den Kapiteln 3.2 und 3.3 naher
eingegangen wird) und soll im Kontext zweier Parameter betrachtet werden: Zum
einen welcher Grad an Dynamik bzw. Flexibilitat vorhanden ist und zum anderen
welche Strukturen vorhanden sind (vgl. Biesel 2014, S. 36). Vor allem die
vorhandenen Strukturen stellen einen wichtigen Faktor dar, da sie durch
Mal3nahmen beeinflussbar sind (vgl. Ennsfellner/Bodenstein/Herget 2014, S. 119).
Einer aul3erordentlich flexiblen Vertriebsorganisation fehlen oftmals die nétigen
Strukturen, um mit dem Markt mitwachsen zu kdnnen. Stehen die Strukturen zu
stark im Fokus behindern sie die Anpassungsfahigkeit der Vertriebsorganisation.
Damit ein erfolgreiches Wachstum fuir den Vertrieb sichergestellt werden kann und
damit komplexere Probleme gelost werden kdnnen, muss die Balance zwischen
Dynamik/Flexibilitdt und Strukturen/Regeln gefunden werden (vgl. Biesel 2014, S.

36f.). Grundsatzlich sind gewisse Strukturen also eine Voraussetzung, um die
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Vertriebsorganisation skalierbar gestalten zu kdnnen, andererseits erschwert eine
zunehmende Strukturierung und Systematisierung das agile und situative

Reagieren und Entscheiden (vgl. Ennsfellner/Bodenstein/Herget 2014, S. 117).

Vor allem die Lebens- bzw. Reifephasen der Vertriebsorganisation Uben Einfluss
auf die Dynamik bzw. die Strukturen der Vertriebsorganisation aus. (vgl.
Albers/Krafft 2013, S. 58). Die Lebensphasen geben Aufschluss tber den
vorhandenen Grad an Dynamik und Strukturen, woraus sich Anhaltspunkte fur die
Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation ableiten lassen (vgl. Biesel 2014, S.
54).

Die folgende Abbildung zeigt die Lebensphasen der Vertriebsorganisation und die
Auswirkungen auf den Grad an Dynamik bzw. Flexibilitat in Zusammenhang mit den

vorhandenen Strukturen der Vertriebsorganisation.

+ Reife

Wachstum Riickgang

Grindung

DYNAMIK / FLEXIBILITAT

- STRUKTUREN +

Abbildung 11: Die Reifephasen der Vertriebsorganisation (in Anlehnung an Biesel 2014, S. 55)

Grindungsphase

In der Grindungsphase bestehen kaum Vertriebsstrategien oder Hierarchien.
Daher ist es wichtig, Zustandigkeiten und Verantwortungen klar zu regeln und
standig an neue Gegebenheiten anzupassen. Eine gewisse organisationale
Flexibilitat ermoglicht ein wiederholtes Umorganisieren (vgl. Biesel 2014, S. 38).
Das bedeutet, dass die Fuhrungsstrukturen der Aufbauorganisation (siehe Kapitel
3.3) weder zu schlank sein dirfen, noch soll wie Anzahl der Flihrungskrafte zu hoch
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sein. Zu viele Verantwortlichkeiten verteilt auf zu wenige Personen resultieren in
Uberforderungen und Verzégerungen bei der Entscheidungsfindung. Im Gegensatz
dazu fuhren zu viele Entscheidungstrager zu Uberlappungen von

Verantwortlichkeiten und Reibungsverlusten (vgl. Staro3om 2013, S. 49).

Wachstumsphase

In der Wachstumsphase besteht die grof3te Gefahr in einem zu schnellen
Wachstum. Die Aufgaben vermehren sich und kénnen nur noch bedingt von den
vorhandenen Ressourcen abgedeckt werden, wodurch das Thema der Skalierung

der Vertriebsorganisation stark in den Fokus rtickt (vgl. Biesel 2014, S. 39-43)

Reifephase

Die Reifephase ist von einer annahernden Balance zwischen Dynamik bzw.
Flexibilitat und Strukturen gepragt. Es existieren klare Vorgaben und fixierte
Zustandigkeiten. Es wird auf ein gemeinsam erarbeitetes Ziel hingearbeitet. Die
Vertriebsorganisation funktioniert und unterliegt einer kontinuierlichen Evaluierung
und Optimierung hinsichtlich der Anforderungen des Marktes (vgl.
Ennsfellner/Bodenstein/Herget 2014, S. 118; Biesel 2014, S. 46f.)

Ruckgangsphase

In der Rilckgangsphase lasst die Dynamik des Vertriebs stark nach. Die
eingefihrten Vertriebsstrukturen verlieren an Effizienz und das Abteilungsdenken
steht im Vordergrund. Diese Phase ist durch Personaldiskussionen und interne
Machtspiele gekennzeichnet, worunter letztendlich die Kundenorientierung und
Marktnahe leidet (vgl. Biesel 2014, S. 53f.).

3.2.3 Das Build-Measure-Learn-Prinzip

Um eine rechtzeitige Justierung der Vertriebsorganisation an die veranderten
Bedingungen zu garantieren, bedarf es, vor allem auf dem
Finanzdienstleistungsmarkt, der von Dynamik, steigender Komplexitat der
Kundenprobleme und angebotenen Leistungen gepragt ist, einer standigen
Beobachtung der Unternehmensumwelt (vgl. Kléckner 2014, S. 8;
Osterwalder/Pigneur 2010, S. 200).

Des Weiteren missen systematische Eingriffe und Veranderungen der
Vertriebsorganisation kontinuierlich hinsichtlich ihrer Richtigkeit und Nachhaltigkeit
kritisch  reflektiert ~werden. Die fortlaufenden  Neubewertungen der
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Vertriebsorganisationsgestaltung sowie die Reflexion des Erreichens der Ziele kann
durch Monitoring und Feedbackprozesse erfolgen (vgl. Kriz 2017, S. 58). Vor allem
in einem dynamischen Umfeld, wie dem des Finanzdienstleistungsmarktes, sind
unmittelbare zyklische Feedbacks in Bezug auf vorgenommene Veranderungen
wichtig und stellen den Ausgangspunkt fur die weitere Planung dar. Das Prinzip
lautet: ,Etwas tun, die Veranderung beobachten, Rickschlisse daraus ziehen,
etwas Neues tun“. Somit steht ein standiger Wechsel zwischen Denken und
Handeln im Fokus (vgl. Gergs 2017, S. 199).

Der Feedbackprozess kann anhand des ,Build-Measure-Learn“-Prinzips erfolgen
(vgl. Glatzel/Lieckweg 2017, S. 395). Dies wird anhand der folgenden Abbildung
grafisch dargestellt.

Interne und externe Einflussfaktoren
»Etwas Neues tun* »Etwas tun®
Ruckschlisse initiieren neuen Umweltentwicklungen initileren
Handlungsbedarf hinsichtlich der BUILD Handlungsbedarf hinsichtlich der
Vertriebsorganisationsgestaltung Vertriebsorganisationgestaltung
LEARN < MEASURE
»Ruckschliisse daraus ziehen“ »verdnderungen beobachten“
Was bedeuten die beobachteten und Veranderungen aufgrund der neuen
gemessene Veranderungen fir die weitere Vertriebsorganisationsgestaltung
Planung beobachten und messen

Abbildung 12: Build-Measure-Learn-Prinzip (in Anlehnung an Glatzel/Lieckweg 2017, S. 395f.)
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3.3 Gestaltung der Aufbauorganisation

In der Aufbauorganisation erfolgt die Bestimmung Uber die zentrale oder dezentrale
Ausrichtung des Vertriebs, sowie die Entscheidung Uber die innere Ausrichtung des
Vertriebs als auch die Definition der Struktur des Vertriebs (vgl. Spath 2017, S. 4-
8). Die Aufbauorganisation wird im Organigramm abgebildet und visualisiert die

vorliegenden Strukturen und Beziehungen des Vertriebs (vgl. Esters 2018, S. 17).

3.3.1 Hauptausrichtung des Vertriebs

Bei der Gestaltung der Aufbauorganisation stellt sich zunachst einmal die Frage
nach der Hauptausrichtung des Vertriebs (vgl. Helm/Mauroner/Steiner 2015, S.
134), woraus sich in weiterer Folge die innere Organisation des Vertriebs sowie die
Vertriebsstruktur ableiten lassen (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 74). Der
Zentralisierungsgrad  der  Vertriebsorganisation  definiert,  wie  stark
Entscheidungskompetenzen an einem Ort der Organisation konzentriert sind bzw.
deren vertikale Verteilung (vgl. Seiter 2016, S. 102).

Zentrale Ausrichtung

Bei der zentralen Organisation des Vertriebs werden Verantwortlichkeiten flr
bestimmte Funktionen an eine Ubergeordnete zentrale Stelle Ubertragen, um
vertriebliche Entscheidungskompetenzen organisatorisch an einer Stelle im
Unternehmen zu bundeln (vgl. Asbach/Haselhorst 2018, S. 58f.).

Dezentrale Ausrichtung

Bei der dezentralen Organisation des Vertriebs werden Verantwortlichkeiten fur
bestimmte Funktionen nicht an eine lokale Stelle, sondern eine Ubergeordnete
zentrale Stelle Ubertragen, um vertriebliche Entscheidungskompetenzen
organisatorisch an einer Stelle im Unternehmen zu bundeln (vgl. Asbach/Haselhorst
2018, S. 58f.).
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3.3.2 Innere Organisation des Vertriebs

Nachdem die Entscheidung hinsichtlich Dezentralisierung bzw. Zentralisierung des
Vertriebs gefallt wurde, stellt sich die Frage nach der Inneren Organisation des
Vertriebs. Anhand der inneren Organisation des Vertriebs erfolgt in weiterer Folge
die Gestaltung des Vertriebssystems (vgl. Spath 2017, S. 4-8). Grundsatzlich
kobnnen  Vertriebsorganisationen  funktional, produktorientiert, markt-bzw.
kundenorientiert oder geografisch gestaltet werden. Auch Mischformen dieser
generellen Moglichkeiten der Vertriebsorganisation sind keine Seltenheit (vgl.
Niehaus/Emrich 2013, S. 252f.).

Funktionale Vertriebsorganisation

Bei der funktionalen Vertriebsorganisation werden gleichartige Funktionen, wie
beispielsweise Kundenakquisition oder Betreuung von Bestandskunden,
zusammengelegt und den Vertriebsmitarbeiterinnen zugewiesen (vgl. Glatzl/Graf-
Gotz 2011, S. 94f).

Produktorientierte Vertriebsorganisation
Bei der produktorientierten Vertriebsorganisation erhalten die
Vertriebsmitarbeiterinnen die vertriebliche Verantwortung und
Entscheidungskompetenz fir ein Produkt oder eine Produktgruppe (vgl.
Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 440).

Markt- bzw. kundenorientierte Vertriebsorganisation

In  der markt- oder kundenorientierten Vertriebsorganisation sind die
Vertriebsmitarbeiterinnen einem Markt- oder Kundensegment zugeteilt (vgl.
Niehaus/Emrich 2013, S. 254). Es entstehen Vertriebsteams, die alle nétigen
Kompetenzen und Fahigkeiten fur die Vertriebsaktivitaten in Bezug auf eine
homogene Kundengruppe vereinen (vgl. Glatzl/Graf-Gotz 2011, S. 97).

Geografische Vertriebsorganisation

Bei der geografischen Vertriebsorganisation werden den Vertriebsmitarbeiterinnen
geografisch klar abgegrenzte Gebiete zugeteilt (vgl. Niehaus/Emrich 2013, S. 253)
und die vertrieblichen Entscheidungskompetenzen fiir diese Region zugewiesen
(vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 456f.).
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3.3.3 Vertriebsstruktur

Nach Festlegen der inneren Organisation des Vertriebs erfolgt die Definition der
Vertriebsstruktur. Dabei wird der Vertriebsweg festgelegt und definiert tber welche
Vertriebsorgane die Finanzdienstleistung an die Nachfragerinnen vertrieben
werden soll (vgl. Homburg 2017, S. 866).

Der Vertriebsweg definiert, ob die angebotene Dienstleistung auf indirektem oder
direktem Weg zu den Nachfragerinnen gelangen soll (vgl. Kreutzer 2017, S. 287f.).
Beim indirekten Vertrieb werden die angebotenen Dienstleistungen von den
Leistungsanbieterinnen anhand von unternehmensexternen Vertriebsorganen, die
rechtlich und wirtschaftlich unabhangig von Anbieterunternehmen sind, vertrieben
(vgl. Urselmann 2018, S. 204). Beim direkten Vertrieb werden die
Finanzdienstleistungen (ber die unternehmensinternen Vertriebsorgane oder
unternehmensexternen Vertriebsorgane, die an das Anbieterunternehmen

gebunden sind, an die Kundinnen vertrieben (vgl. Lippold 2015 S. 311).

Die folgende Abbildung stellt die verschiedenen Alternativen der
Vertriebsstrukturgestaltung grafisch dar, welche im Anschluss auch genauer

beschrieben werden.

Vertriebsstruktur

AufRendienst Innendienst UN-gebunden UN-ungebunden
@ Vertragshandler Absatzhelfer
Franchisepartner Absatzmittler

Abbildung 13: Ubersicht Vertriebsstrukturgestaltung (eigene Darstellung)
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3.3.3.1 Direkte und indirekte Vertriebswege

Indirekter Vertrieb

Beim indirekten Vertrieb erfolgt die Finanzdienstleistungsdistribution anhand von
unternehmensexternen Distributionsorganen, die rechtlich und wirtschaftlich
unabhéangig vom Anbieterunternehmen sind (siehe Kapitel 3.3.3.2) (vgl. Lippold
2015 S. 311). Der Leistungserstellungsprozess erfolgt jedoch bei den
Dienstleisterinnen selbst (vgl. Bieberstein 2015, S. 14f.).

Direkter Vertrieb

Beim direkten Vertrieb werden die Finanzdienstleistung vom Anbieterunternehmen
direkt an die Nachfragerinnen vertrieben (vgl. Urselmann 2018, S. 203). Dies erfolgt
entweder durch unternehmensinterne Vertriebsorgane und/oder durch an das

Unternehmen gebundene externe Vertriebsorgane (vgl. Lippold 2015 S. 311).

3.3.3.2 Unternehmensinterne und -externe Vertriebsorgane

Die Wahl eines direkten oder indirekten Vertriebsweges bedingt in weiterer Folge,
ob der Vertrieb der Dienstleistungen vom anbietenden Unternehmen selbst
Ubernommen wird, oder ob diese Aufgabe an externe und nicht an das
Unternehmen gebundene Vertriebsorgane tbergeben werden soll (vgl. Staro3om
2013, S. 48; Albers/Krafft 2013, S. 64).

Unternehmensinterne Vertriebsorgane

Unternehmensinterne Vertriebsorgane sind an die Anbieterinnen gebunden, durch
deren wirtschaftliche Abhangigkeit gekennzeichnet (vgl. Lippold 2015 S. 308) und
kommen bei direkten Vertriebswegen Uber die eigenen Vertriebsmitarbeiterinnen
der Dienstleister zum  Einsatz  (vgl. Grussert 2008, S. 223).
Unternehmensungebundene Vertriebsorgane agieren als rechtlich und
wirtschatftlich selbststandige Gewerbetreibende, die aufgrund ihrer Unabhangigkeit
auch eigenen Interessen verfolgen. Zu den unternehmensungebundenen
Vertriebsorganen gehoren Absatzmittler und Absatzhelfer (vgl. Kreutzer 2017, S.
288)
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Unternehmensexterne Vertriebsorgane

Unternehmensexterne Vertriebsorgane kénnen sowohl bei direkten als auch bei
indirekten Vertriebswegen zum Einsatz kommen (vgl. Bieberstein 2015, S. 14f.). Sie
unterscheiden sich aufgrund ihrer wirtschaftlichen und rechtlichen Abhangigkeit
bzw. Unabhangigkeit von Anbieterunternehmen (vgl. Homburg 2017, S. 867).
Unternehmensungebundene Vertriebsorgane agieren als rechtlich und
wirtschaftlich selbststandige Gewerbetreibende, die aufgrund ihrer Unabhangigkeit
auch eigenen Interessen verfolgen. Zu den unternehmensungebundenen
Vertriebsorganen gehéren Absatzmittler und Absatzhelfer (vgl. Kreutzer 2017, S.
288) wund sie kommen beim indirekten Vertrieb zum  Einsatz.
Unternehmensungebundene Vertriebsorgane kommen beim direkten Vertrieb
zum Einsatz (vgl. Lippold 2015 S. 309). Dazu gehdren beispielsweise
Vertragshandlerinnen, sowie Franchisepartnerinnen. Sie sind rechtlich durch
Vertrage fest in die Vertriebsstrategie der Anbieterinnen eingebunden, agieren
jedoch wirtschaftlich selbstandig. Das Anbieterunternehmen behalt sich Weisungs-
und Ergebniskontrollrecht Uber die Vertriebsorgane vor. Der Vorteil einer
rechtlichen/wirtschaftlichen Gebundenheit der externe Vertriebsorgane besteht
darin, dass die Vertriebskonzepte des Unternehmens am Markt flachendeckend
umgesetzt werden kénnen ohne gréf3ere Investitionen in Vertriebskapazitaten
tatigen zu miassen (vgl. Homburg 2017, S. 868-870).
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3.4 Gestaltung der Ablauforganisation

In der Ablauforganisation werden die Vertriebsaktivitaten definiert (vgl. Spath 2017,
S. 4), in eine zeitliche Reihenfolge gebracht und es wird definiert, durch welche
Stellen die Tatigkeiten erledigt werden (vgl. Leidinger 2017, S. 57), sowie die
verantwortungsbezogene Zuweisung der Tatigkeiten zu den einzelnen
Vertriebsmitarbeiterinnen, wodurch die hierarchische Gliederung entsteht. Die
zeitliche Abfolge der Vertriebsaktivititen und deren verantwortungsbezogene
Zuweisung zu Vertriebsmitarbeiterinnen bilden den Vertriebsprozess (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 218).

3.4.1 Definition der Aktivitdten und deren verantwortungsbezogene Zuweisung
Vertriebliche Aufgaben sind dauerhaft verpflichtende Téatigkeiten, die das Ziel des
Verkaufsabschlusses verfolgen (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 211f.)). In der
Ablauforganisation erfolgt im ersten Schritt die Zerlegung der Hauptaktivitat des
Vertriebs, namlich das Verkaufen, in Teilaktivitdten, die bendtigt werden, um die
Hauptaufgabe erfiilllen zu kénnen (vgl. Becker 2015, S. 184). In Bezug auf die
Definition der Vertriebsaktivitaten muss erwahnt werden, dass es aufgrund der
grofRen Varietat von Vertriebsaktivitditen und der unterschiedlichen Moglichkeiten,
diese zu gliedern, sowie aufgrund der individuellen Anforderungen jedes
Unternehmens an die Vertriebsaktivitaten, unmdglich ist, allgemeingiltige
Vertriebsaktivitaten zu definieren (vgl. Johnston/Marshall 2013, S. 42f.). Diese
mussen daher immer individuell fur jedes Unternehmen festgelegt werden (vgl.
Becker 2015, S. 185).

Diese Teilaktivitditen werden im nachsten Schritt einer oder mehreren Stellen, die
von Vertriebsmitarbeiterinnen besetzt werden, zugewiesen (vgl. Hausner 2014, S.
371) wund bilden somit die hierarchische Gliederung innerhalb der
Vertriebsorganisation ab (vgl. Winkelmann 2013, S. 45). Die hierarchisch
Ubergeordneten Instanzen der Stellen werden von Fihrungskréaften besetzt (vgl.
Moser 2017, S. 22).

Die Zuordnung der aufgabenbezogenen Verantwortungs- bzw. Zustandigkeiten zu
den verschiedenen Stellen kann anhand des RACI-Modelles erfolgen (vgl.
Hofbauer/Hellwig 2012, S. 74f.) und beinhaltet folgende Elemente:
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R: Responsible — Person, die die Aufgabe ausfihrt

A: Accountable — Person, die die Entscheidungsbefugnis hat

C: Consulted — Person, die die Aufgabenausfihrung unterstutzt

I: Informed — Person, die informiert wird, wenn die Aufgabe erflllt wurde
(vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 213)

Des Weiteren bedarf es auch der verantwortungsbezogenen Zuordnung von
AulBendienstmitarbeiterinnen zu laufenden Projekten und/oder Kundinnen bzw.

Kundengruppen, wodurch das sogenannte ,One-Face-to-the-Customer’

gewabhrleistet werden kann (vgl. Geyer 2009, S. 278f.).

3.4.2 Vertriebsprozess

Der Vertriebsprozess ist eine zeitlich und inhaltlich strukturierte Abfolge von
aufeinander bezogenen Vertriebsaktivitaten, die notwendig sind (vgl.
Johnston/Marshall 2013, S. 31), um die Dienstleistung fir Kundinnen verfligbar zu
machen und bildet somit die Schnittstelle zwischen Anbieterinnen und
Nachfragerinnen ab (vgl. Alt/Puschmann 2016, S. 72). Jeder Aktivitat sind klare
Verantwortlichkeiten und standardisierte, messbare Ergebnisse zugeordnet, die zu
Folgeaktivitaten fihren (vgl. Rauch 2016, S. 46).

Den einzelnen Prozessschritten kommt je nach
Beratungsintensitat/Interaktionsgrad und Komplexitat der Dienstleistungen, sowie
deren Individualisierungsgrad unterschiedliche Wichtigkeit zu (vgl. Alt/Puschmann
2016, S. 72). Daher existiert fur die Abfolge der einzelnen Aktivitaten keine
allgemeingultige Nomenklatur. Sie missen in jedem Anbieterunternehmen
individuell definiert werden (vgl. Rauch 2016, S. 48). Beispielsweise kommt beim
Vertrieb von Finanzierungsberatungen im Sektor B2B der Individualisierbarkeit und
Beratungsintensitat sehr hohe Relevanz zu (siehe auch Kapitel 2.3), wodurch es im
Prozessschritt der Beratung zu einer intensiven Interaktion mit den Kundinnen im
Rahmen der Konfiguration der individuellen Dienstleistung kommt (vgl.
Alt/Puschmann 2016, S. 72). Auch der Kundenbindung und der Ermittlung von
Zusatzpotenzial kommt im B2B-Finanzdienstleistungssektor eine grol3e Bedeutung
zu (vgl. Maas 2012, S. 81f.).
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Die folgende Abbildung zeigt einen idealtypischen Vertriebsprozess im B2B-

Finanzdienstleistungssektor.
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Abbildung 14: Idealtypischer Vertriebsprozess in der B2B-Finanzdienstleistungsbranche (in

Anlehnung an Alt/Puschmann 2016, S. 72)
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4 Skalierung im Unternehmen

Das Organisationsproblem von Unternehmen, unabhéangig davon, ob es sich um
die Organisation der gesamten Unternehmung oder um die Organisation des
Vertriebs handelt, entsteht aufgrund der interpersonellen Arbeitsteilung. Begrenzte
Kapazitaten fuhren dazu, dass die Vertriebsaufgaben fir einzelne Personen ab
einer bestimmten GréRRenordnung zu komplex werden, um vollstandig gel6st zu
werden (vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S 4f.). Das bedeutet, dass weitere
Personen in die Organisation eingegliedert werden missen, um die Aktivitdten des

Vertriebs bewaltigen zu konnen.

Des Weiteren flhrt ein sich schnell verandernder Markt zur Notwendigkeit der
Fahigkeit eines Unternehmens mit dem Markt mitwachsen zu kénnen, um die
Wettbewerbsposition halten zu kdnnen (Shao et al. 2017, S. 21f.). Eine der grof3ten
Herausforderungen auf diesen dynamischen Markten ist die Fahigkeit die
Skalierbarkeit einzelner Unternehmensbereich zu erlangen, um sich auf die
veranderten Anforderungen des Marktes und dessen Teilnehmer anpassen zu

kénnen (vgl. Palomares-Aguirre et al. 2018, S. 4506).

Urspringlich stammt der Begriff Skalierbarkeit aus der Computertechnologie und
beschreibt die Fahigkeit eines Systems zu expandieren, bei gleichbleibender oder
steigender Effizienz. Grundsatzlich haben skalierbare System drei Merkmale:

e Das System kann sich an die Notwendigkeit der Vermehrten Nutzung
anpassen,

e das System kann sich an eine gesteigerte Menge an beteiligten Elementen
anpassen,

e das System ist effizient (vgl. Jablonski 2016, S. 209).

Laut Palomares-Aguirre bedeutet Skalierbarkeit im Hinblick auf die
Unternehmensorganisation (oder Teile davon, wie beispielsweise der
Vertriebsorganisation) die Fahigkeit zu wachsen, um Marktpotenziale ausschopfen
zu konnen bei (gleichzeitiger Gewahrung der finanziellen Sicherheit des
Unternehmens (vgl. Palomares-Aguirre et al. 2018, S. 4506). Straatsma, Antypas
und Williams beschreiben Skalierbarkeit etwas abstrakter und definieren den Begriff
als Fahigkeit die Performance proportional bzw. Uberproportional zu zuséatzlich

eingesetzten Ressourcen (=Mitarbeiterinnen) Zu steigern (val.
41



Straatsma/Antypas/Williams 2018, S. XI). Jablonski definiert die Skalierbarkeit einer
Organisationseinheit folgendermaf3en: Skalierbare Organisationseinheiten besitzen
die Fahigkeit sich an veranderte Marktbedingungen durch das Hinzufligen oder
Wegnehmen einzelner oder mehrerer Komponenten bei gleichbleibender oder
steigender Performance anzupassen. In der Regel ist damit die Fahigkeit eines
Unternehmens  bzw. eines  Unternehmensbereichs zur  kontrollierten
GroRRenanpassung gemeint. Ziel ist es, durch Hinzufligen von Mitarbeiterinnen
mehr Umsatz zu generieren, als das Hinzufiigen von Mitarbeiterinnen an Kosten
verursacht (vgl. Jablonski 2016, S. 209). Laut Shao kann hinzugefugt werden, dass
die Skalierbarkeit eines Unternehmens gewabhrleistet, dass eine Kapazitaten- und
Ressourcenanpassung an veranderte Umweltbedingungen erfolgen kann (Shao et
al. 2017, S. 21f.).

Fur diese Arbeit wird Skalierbarkeit als Fahigkeit eines Unternehmensbereichs (wie
beispielsweise der Vertrieb) bezeichnet, kontrolliert durch das Hinzufligen von
Ressourcen um zu wachsen, um sich bei gleichbleibender oder gesteigerter
Performance auf veranderte Marktbedingungen anpassen zu kénnen. Ziel ist es,
durch die Skalierbarkeit mehr Umsatz zu generieren, als das Hinzufligen der

Ressourcen an Kosten verursacht.

Die Notwendigkeit der Skalierbarkeit wird also durch Wachstum begriindet. Dieses
Wachstum kann nicht auf das reine Wachstum der Unternehmensgréf3e begrenzt
werden. Das Wachstum eines Unternehmens kann aus der finanziellen
(Einkommen, Ausgaben und Gewinne), der strategischen (Marktanteile,
Bekanntheit) und der organisatorischen (Prozesse, Strukturen, Angestellte)

Perspektive betrachtet werden (vgl. Fuegistaller et al. 2016, S. 323f.).

Diese drei Perspektiven stehen in Abhéngigkeit zueinander. Beispielsweise ist das
finanzielle Wachstum des Unternehmens einerseits der Mal3stab fur die Fahigkeit
des Anbieters die Marktbedurfnisse abzudecken und andererseits auch Mal3stab fur
die effiziente Prozesserweiterung und Ressourcenallokation innerhalb des
Unternehmens. Die Ausgestaltung der Ressourcen und Prozesse wird durch die

Organisationsstruktur tbernommen (vgl. Fuegistaller et al. 2016, S. 325).

42



Die folgende Abbildung illustriert das Zusammenspiel der genannten Perspektiven.
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Abbildung 15: Zusammenspiel der drei Wachstumsdimensionen (in Anlehnung an Fuegistaller et
al. 2016, S. 326)

Aufgrund des bisherigen Fokus' der Arbeit auf das Thema Organisation konzentriert
sich Skalierung im Unternehmen im Sinne des Wachstums auf die organisatorische
Perspektive, insbesondere auf den Vertrieb als Teil der gesamten

Unternehmensorganisation.

4.1 Kriterien fur Skalierbarkeit

Die Skalierung einer Organisationseinheit kann anhand der folgenden Kriterien

erfolgen:

e GroRe: Der Organisationseinheit werden Elemente hinzugefiigt oder
weggenommen, um sie an veranderte Marktanforderungen anzupassen

e Geographisch: Organisationseinheiten oder Teile davon werden auf andere
Standorte verteilt oder etabliert wahrend die originale Organisationseinheit
bestehen bleibt (vgl. Jablonski 2016, S. 211).

Daher kann zwischen vertikaler und horizontaler Skalierung unterschieden werden:
Horizontale Skalierbarkeit beschreibt das Hinzufigen von Elementen zum
bestehenden Organisationssystem (vgl. Jablonski 2016, S. 211). Das heil3t, die
bestehenden Ressourcen einer Organisationseinheit werden erweitert. Diese Art

der Skalierung wird auch zentrale Skalierung genannt (vgl. Lenges 2012, S. 11).

Vertikale Skalierbarkeit beschreibt das Hinzufligen von eigenstandigen

Organisationseinheiten zum bereits bestehenden Organisationsmodell (vgl.
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Jablonski 2016, S. 211). Die erweiterte Organisationseinheit kann die
Gesamtaufgabe oder Teile davon eigenstdndig Ubernehmen. Diese Art der

Skalierung wird auch dezentrale Skalierung genannt (vgl. Lenges 2012, S. 11).

4.2 Skalierbarkeit einer Vertriebsorganisation

Die Skalierung einer Vertriebsorganisation kann anhand der Konfiguration der
Hierarchie, die die Hierarchietiefe und -stufen beinhaltet, realisiert werden. Die
Hierarchietiefe wird anhand der Hierarchiestufen dargestellt und beschreibt die
vertikale Gliederung der Organisation. Dies wird auch als Kontrollspanne bzw.
Leitungstiefe bezeichnet. Die Leitungstiefe gibt an, wie viele Hierarchieebenen
existieren, wahrend die Leistungsspanne (auch Leitungsbreite genannt) definiert
wie viele Mitarbeiter einer Fihrungsinstanz zugeordnet sind. Die Leitungsspanne

beschreibt die horizontale Gliederung der Organisation (vgl. Moser 2017, S. 17).

Die Leitungstiefe steht in negativer Korrelation zur Leitungsspanne. Je groRer die
Leistungsspanne, desto geringer die Leistungstiefe (also desto geringer die Anzahl
der Hierarchieebenen) und umgekehrt (vgl. Moser 2017, S. 17). Dies wird in der
folgenden Abbildung anhand eines Beispiels verdeutlicht.

Leistungsspanne:
1.Ebene = 2 Mitarbeiter
2.Ebene = 5 Mitarbeiter

Leistungstiefe: I . .
3 Ebenen

Leistungsspanne:
1.Ebene = 7 Mitarbeiter

Leistungstiefe:
2 Ebenen

Abbildung 16: Negativer Zusammenhang zwischen Leistungsspanne und Leistungstiefe (in
Anlehnung an Moser 2017, S. 18)
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Im ersten Beispiel umfasst die Leitungstiefe drei Hierarchieebenen. In erster Ebene
werden zwei Mitarbeiterinnen gefuhrt, in zweiter Ebene werden jeweils funf
Mitarbeiterinnen gefuhrt. Im zweiten Beispiel umfasst die Leitungstiefe nur zwei
Hierarchieebenen, was zu einer Verflachung der Organisation fihrt. Hinsichtlich der
Leitungsspanne sind der ersten Fuhrungsinstanz sieben Mitarbeiter zugeordnet
(vgl. Moser 2017, S. 18)

Die Leitungsspanne (-breite) bzw. FUhrungsspanne gibt also an, wie viele
Mitarbeiter einer Fuhrungskraft direkt unterstellt sind. Werden durch eine
Fuhrungskraft zu viele Mitarbeiter betreut, empfiehlt sich die Erweiterung der
Leitungstiefe, um, aufgrund der negativen Korrelation mit der Leitungsspanne, die
Leitungsspanne zu entlasten (vgl. Scholz/Sattelberger 2012, S. 97). Das Maximal
der Fuhrungsspanne kann beispielsweise aufgrund von starkem Wachstum des
Unternehmens (oder eines Bereichs davon) erreicht werden. Zum Beispiel wenn
aufgrund des starken Marktwachstums zusatzliche Vertriebsmitarbeiterinnen
eingestellt werden, darf nicht vergessen werden, dass ab einer bestimmten Anzahl
an zu fuhrenden Mitarbeitern die Effizienz der Vertriebsorganisation sinkt. Fur die
Fuhrungsspanne kann keine allgemein giltige Zahl genannt werden, bei welcher
die Potenziale der Mitarbeiter optimal genutzt werden kénnen und bei welcher Zahl
das Maximal erreicht wird und die Effizienz der Mitarbeiter erheblich sinkt (vgl.
Krumm/Geissler 2010, S. 195).

4.3 Skalierungseffekt

Der Effekt der Skalierung kann linear, sub-linear, negativ oder super-linear sein.
Beim linearen Skalierungseffekt steigt durch das Hinzufligen einer bestimmten
Komponente (z.B. eines Mitarbeiters) der Erfolg der Organisationseinheit (z.B. des
Vertriebs) linear. Der Skalierungswert betragt 100% Wenn beispielsweise eine
AulRendienstmitarbeiterin/ein  Aul3endienstmitarbeiter 100 Stick im Monat
verkaufen konnte, werden beim linearen Skalierungseffekt durch Hinzufligen eines
weiteren AuRRendienstmitarbeiters 200 Stick pro Monat verkauft. Beim sub-
linearen Skalierungseffekt steigt die Performance der Organisationseinheit um
weniger als den Faktor 1 durch das Hinzufligen einer Komponente. Hier kostet das
Hinzufligen der Einheiten mehr als an zusatzlichem Umsatz dadurch generiert
werden kann. Beim negativen Skalierungseffekt sinkt die Performance der

Organisationseinheit durch die Skalierung. Dies ist haufig bei Unternehmen der Fall,
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die anhand diverser Gegebenheit fir eine Skalierung im Unternehmen nicht bereit

sind. Beim super-linearen Skalierungseffekt steigt die Performance der

Organisationseinheit um deutlich mehr als den Faktor 1 durch Hinzufigen weiterer

Komponenten. Das ist der Fall, wenn die Performance der Organisationseinheit
Uber dem Skalierungseffekt liegt (vgl. Jablonski 2016, S. 211-213).

Die Skalierungseffekte werden in den nachstehenden Grafiken dargestellt.

Linearer Skalierungseffekt

Steigerung der Anzahl an Komponenten
der Organisationseinheit

Steigerung der
Performance

Performance

Anzahl an Komponenten

Performance

Sub-Linearer Skalierungseffekt

Steigerung der Anzahl an Komponenten
der Organisationseinheit

Steigerung der
Performance

Anzahl an Komponenten

Abbildung 17: Linearer und sub-linearer Skalierungseffekt (in Anlehnung an Jablonski 2016, S. 212)

Negativer Skalierungseffekt

Steigerung der Anzahl an Komponenten
der Organisationseinheit

Perfarmance

Verringerung
der Performance

Anzahl an Komponenten

Performance

Super-linearer Skalierungseffekt

Steigerung der
Performance

Steigerung der Anzahl an Komponenten
der Organisationseinheit

Anzahl an Komponenten

Abbildung 18: Negativer und super-linearer Skalierungseffekt (in Anlehnung an Jablonski 2016, S.

212f.)
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5 Gestaltung einer skalierbaren Vertriebsorganisation im

B2B-Finanzdienstleistungssektor

In diesem Kapitel wird anhand der erlangten theoretischen Erkenntnisse der
vorangegangenen Kapitel der idealtypische Aufbau einer skalierbaren
Vertriebsorganisation eines Finanzdienstleistungsunternehmens im B2B-Sektor
dargeboten. Anschlie3end an die verbale Beschreibung wird dies auch grafisch in
Abbildung 25 dargestellt.

Die Besonderheiten der Finanzdienstleistungsbranche im Sektor B2B (siehe Kapitel
2.3), sowie die in Kapitel 3.2 beschriebenen Faktoren beeinflussen die Gestaltung
einer skalierbaren Vetriebsorganisation in diesem Markt und missen in die
Entscheidungsfindung betreffend die Vertriebsorganisationsgestaltung einflieRen.
Da die Gestaltung der Vertriebsorganisation im B2B-Finanzdienstleistungsbereich
mit dem Ziel der Anpassung an veranderte Verhaltnisse auf einem sehr
dynamischen Markt erfolgt, reicht eine lineare Planung nicht aus. Um als
Vertriebsorganisation den sich standig andernden Umweltentwicklungen gerecht
werden zu koénnen, ist ein zyklischer, kontinuierlich durchgefihrter
Feedbackprozess erforderlich, der anhand des Build-Measure-Learn-Prinzips
erfolgen kann. Dieser Feedbackloop bildet den Handlungsrahmen fir die
Vertriebsorganisationsgestaltung und deren standige Anpassung an veranderte

interne und externe Bedingungen (vgl. Kapitel 3.2.3).

Build

Einflussfaktoren und Umweltentwicklungen iniitieren Handlungsbedarf hinsichtlich
der Vertriebsorganisationsgestaltung (vgl. Glatzel/Lieckweg 2017, S. 395), welche
die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation beinhaltet (vgl. Kapitel 3.1).
Durch die vertikale Skalierung der Aufbauorganisation, sowie durch die horizontale
Skalierung der Ablauforganisation kann der Vertrieb an das Marktwachstum und die
daraus folgenden veranderten Anforderungen an den Vertrieb angepasst werden
(vgl. Kapitel 4.2).

Measure

Die Veranderungen aufgrund der neuen skalierbaren

Vertriebsorganisationgestaltung konnen anhand der Skalierungeffektes beobachtet

und gemessen werden. Hierbei werden die Kosten der Steigung der Anzahl der

Komponenten der Organisationseinheiten, die aus der Skalierung resultieren mit
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der Steigerung der Gesamtperformance, die aus dem erhdhten Umsatz resultiert,
verglichen (vgl. Kapitel 4.3).

Learn

Aus den Erkenntnissen der Messung des Skalierungseffektes werden
Ruckschlisse dariiber gezogen, welche Bedeutung die beobachteten und
gemessenen Veranderungen far die weitere Planung der
Vertriebsorganisationsgestaltung haben (vgl. Kapitel 4.3). Diese Rickschlisse
dienen als Entscheidungsbasis und initieren neuen Handlungsbedarf hinsichtlich
der Gestaltung der Vertriebsorganisation und der Build-Measure-Learn-Vorgang
beginnt erneut (vgl. Glatzel/Lieckweg 2017, S. 395).

5.1 Aufbauorganisation eines B2B-

Finanzdienstleistungsunternehmens

Die Aufbauorganisation beinhaltet als ersten Schritt die Ausrichtung des Vertriebs,
wo uber Dezentralisierung und Zentralisierung des Vertriebs entschieden wird.
Diese Entscheidung bedingt in weiterer Folge die innere Organisation des Vertriebs,
ob diese geografisch-, funktional-, markt- und/oder produktorientiert gestaltet wird.
Darauf basierend wird anhand von kunden-, branchen-, produkt- und
unternehmensspezifischer Anforderungen die Vertriebsstruktur, also welche
Vertriebsorgane die Leistung tUber welche Vertriebswege vertreiben, definiert (vgl.
Kapitel 3.3).

5.1.1 Hauptausrichtung des Vertriebs

Die Entscheidung tber die dezentrale bzw. zentrale Ansiedelung der vertrieblichen
Entscheidungskompetenzen, wie in Kapitel 3.3.1 beschrieben, wird bei der
vertikalen Ausweitung der Vertriebsorganisation, wie in Kapitel 4.2 und

weiterfihrend in Kapitel 5.3 erlautert, relevant.

Denn hierbei muss entschieden werden, in welchem Ausmal3 die vertrieblichen
Entscheidungskompetenzen in der neu etablierten Organisationseinheit
konzentriert werden (vgl. Seiter 2016, S. 102; Jablonski 2016, S. 211).
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Dezentrale Hauptausrichtung

Bei der dezentralen Hauptausrichtung des Vertriebs treffen die
Vertriebsmitarbeiterinnen operative Entscheidungen weitestgehend unabhéngig
von der Vertriebsfuhrung, wie bereits in Kapitel 3.3.1 beschrieben (vgl. Hake/Krafft
2013, S. 374). Dadurch wird die Markt- und Kundennahe erhdht und intensiviert,
es kann auf Kundenbedirfnisse besser eingegangen werden und Cross-Selling-
Potentiale ausgeschopft werden (vgl. Poggensee 2017, S. 94). Wie in Kapitel 2.3.2.
beschrieben, ist die Individualisierbarkeit des Leistungsangebotes im Zuge der
Kundenintegration in den Leistungserstellungsprozess ein zentrales Merkmal der
B2B-Finanzierungsberatung, wodurch die Notwendigkeit der Kundennahe durch
eine zentrale Ausrichtung des Vertriebs zusatzlich bestarkt wird (vgl. Kapitel 2.3.2).
Die kurzen Entscheidungswege der dezentralen Ausrichtung ermoglichen
schnellere und direktere Reaktionen auf veranderte Markt- und
Kundenanforderungen (vgl. Seiter 2016, S. 102). Die hohe Marktdynamik des B2B-
Finanzdienstleistungssektors verlangt beispielsweise grundsatzlich nach einer
dezentralen Ausrichtung, um schnell und direkt auf Veranderungen des Marktes als
auch der Kundenbedurfnisse reagieren zu konnen (vgl. Kapitel 3.2.1).

Die Folge der Marktdynamik ist, wie in Kapitel 3.2.1 beschrieben, eine Ausweitung
der Vertriebsorganisation durch Hinzufigen von Vertriebsmitarbeiterinnen, um auf
einem stark wachsenden Markt wettbewerbsfahig zu bleiben (vgl. Kapitel 3.2.1). Die
Dezentralisierung fuhrt jedoch auch zu einem Anstieg der Vertriebskosten, da alle
Vertriebsfunktionen und Entscheidungskompetenzen mehrfach bereitgehalten
werden mussen (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 74). Eine weitere Folge ist der
erhohte Kommunikations- und Koordinationsaufwand und die erschwerte
einheitliche FUhrung der Vertriebsmitarbeiterinnen (vgl. Helm/Mauroner/Steiner
2015, S. 135).

Zentrale Hauptausrichtung
Andererseits konnte aufgrund der Erklarungsbedurftigkeit und Beratungsintensivitat
der B2B-Finanzierungsberatung, wie sie in Kapitel 2.3 beschrieben wurden, eine

zentralen Hauptausrichtung des Vertriebs als sinnvoll erscheinen lassen.

Die dadurch erhdhte Durchsetzungskraft von Qualitats- und Leistungsstandards
und die erleichterte Erfolgskontrolle der Vertriebsfihrung sind vor allem bei
beratungsintensiven Dienstleistungen von grofR3er Bedeutung (vgl. Seiter 2016, S.

102), da dadurch die bedarfsgerechte interne Versorgung optimiert wird und somit
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die generelle Dienstleistungsorientierung gesteigert werden kann. Daraus resultiert
wiederum ein  positiver Einfluss auf die Kundenzufriedenheit (vgl.
Asbach/Haselhorst 2018, S. 61f.). Durch die zentralisierte Ausrichtung des Vertriebs
erfolgt eine Bundelung branchen- und kundenspezifischer Informationen, wodurch
ein hohes Mal3 an Branchen-Knowhow entsteht und ein klarer Zielgruppenfokus
ausgearbeitet werden kann. Durch den hohen Grad an spezifischem Knowhow der
Vertriebsmitarbeiterinnen entsteht jedoch auch eine gewisse Abhangigkeit des
Unternehmens von den Vertriebsmitarbeiterinnen, da diese als nur schwer
ersetzbar gelten. Das dadurch entstehende Elitedenken des Vertriebs konnte

Fuhrungsprobleme verursachen (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 74).

Die Zentralisierung des Vertriebs geht jedoch zu Lasten der Kundennéhe sowie der
Flexibilitat (vgl. Poggensee 2017, S.94). Des Weiteren behindern die langen
Entscheidungswege die Agilitat der Vertriebsorganisation (vgl. Seiter 2016, S. 102).
Der Bedarf an Vertriebsmitarbeiterinnen durch das starke Wachstum der
Vertriebsorganisation lasst den Koordinations- und Fuhrungsaufwand bei einer
zentralen Ausrichtung des Vertriebs aufgrund der grol3en Distanz zwischen
Management- und Operativebene ins Unermessliche steigen, wodurch die
Skalierbarkeit  der  Vertriebsorganisation  stark  limitiert  wird (val.
Helm/Mauroner/Steiner 2015, S. 135).

Neben den soeben beschriebenen Vor- und Nachteilen eines zentral oder dezentral
ausgerichteten  Vertriebs, steht besonders die Mitarbeiteranzahl im
Zusammenhang mit dem Grad der Zentralisierung des Vertriebs. Je mehr
Vertriebsmitarbeiter im Unternehmen beschéftigt sind, desto eher wird von
Unternehmen eine zentrale Ausrichtung des Vertriebs gewahlt (vgl.
Asbach/Haselhorst 2018, S. 58f.), um die durch Wachstum begriindete Komplexitat
und Verschiedenartigkeit der lokalen Vertriebsorganisationen bewaltigen zu
konnen. Das heif3t also, besonders in stark wachsenden Markten kommt der
zentralen Hauptausrichtung des Vertriebs eine hohe Relevanz zu (vgl. Hausner
2014, S. 369). Im Gegenzug dazu erfordert jedoch die Dynamik des
Finanzdienstleistungsmarktes und die zunehmende Individualitat der
Kundenbedirfnisse dezentrale Entscheidungskompetenzen des Vertriebs, um auf

Veréanderungen zeitnah reagieren zu kdnnen (vgl. Schmoll 2012, S. 76).

Aus diesen Uberlegungen geht hervor, dass es keine generelle Uberlegenheit eines

bestimmten Strukturansatzes gibt. Die Entscheidung muss von den
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Finanzdienstleistungsanbieterinnen individuell und situationsbezogen getroffen
werden (vgl. Helm/Mauroner/Steiner 2015, S. 135). Haufig wird dabei eine
Mischform der zentralen und dezentralen Ausrichtung gewéhlt, um die Vorteile
beider nutzen zu konnen. Dabei erfolgt die Steuerung und Vorgabe von
Leistungsstandards gro3tenteils durch die zentrale Stelle, wobei den dezentralen
Einheiten jedoch Entscheidungsbefugnisse und Handlungsspielrdume eingeraumt
werden, um die Reaktionsfahigkeit des Vertriebs auf Veranderungen zu garantieren
und einen hohen Grad an Kundenndhe zu gewéhrleisten. Es erfolgt ein
kontinuierlicher kommunikativer Austausch zwischen der dezentralen und zentralen
Organisationseinheit (vgl. Firtjes/Junglas/Wiegard 2014, S. 603). Ubergeordnete
Funktionen, wie beispielsweise strategische Aufgaben der
Unternehmensfiihrungen, werden aufgrund der einheitlichen Vorgabe einer
StoRRrichtung zentral gehalten (vgl. Bucher/Tokarski 2018, S. 74).

Die Mischform auf dezentraler und zentraler Ausrichtung des Vertriebs bestarkt die
Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation, da den Anforderungen der Kundinnen an
den Vertrieb im B2B-Finanzdienstleistungssektor Folge geleistet wird und ein hoher
Grad an Kundennahe gewahrleistet wird bei gleichzeitiger Ermdglichung der
Durchsetzung  von Qualitats-  und Leistungsstandards. Um  den
Koordinationsaufwand minimal zu gestalten, missen Entscheidungs- und
Handlungskompetenzen fir die dezentralen und zentralen Einheiten klar definiert
sein und ein kontinuierlicher Kommunikations- und Informationsaustausch
stattfinden. Zudem sollen bei jeder vertikalen Skalierung des Vertriebs die dezentral
und/oder zentral angesiedelten vertrieblichen Entscheidungskompetenzen
Uberdacht und gegebenenfalls neu verteilt werden.
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5.1.2 Innere Organisation des Vertriebs

Die Auswahl der adaquaten inneren Organisation des Vertriebs, wie in Kapitel 3.3.2
beschrieben, hangt nicht nur von der Hautpausrichtung des Vertriebs, sondern
naturlich auch von den individuellen Bedurfnissen der Kundinnen und der
Komplexitat der angebotenen Produkte oder Dienstleistung, sowie dessen
Erklarungsbedirftigkeit ab (vgl. Niehaus/Emrich 2013, S. 252f.).

Die folgende Abbildung zeigt, dass die Wahl der passenden Vertriebsorganisation
eines Unternehmens von Homogenitat bzw. Individualitdt und Komplexitatsgrad
bzw. Erklarungsbediirftigkeit beeinflusst wird (vgl. Niehaus/Emrich 2013, S. 254).

individuell

Kunden-
bedirfnisse

homogen

Produkt

einfach komplex

Abbildung 19: Ubersicht der Vertriebsorganisationsmodelle (an Anlehnung an Niehaus/Emrich
2013, S. 253)

Finanzdienstleistungen, die im Sektor B2B angeboten werden, sind durch die
intensive Integration der Kundinnen in den Leistungserstellungsprozess
gekennzeichnet, da die Dienstleistungen speziell auf die individuellen Bedurfnisse
der Nachfragerinnen angepasst werden. Des Weiteren sind
Finanzierungsberatungen durch ein gewisses Mal3 an Komplexitat und der daraus
resultierenden Erklarungsbedurftigkeit und Beratungsintensitdt gekennzeichnet
(vgl. Kapitel 2.3; Kapitel 3.3.2).

In den folgenden Absatzen wird dargelegt, wie diese Besonderheiten der B2B-
Finanzdienstleistungsbranche die Wahl der inneren Organisation des Vertriebs

beeinflussen.
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Funktionale Vertriebsorganisation

Da durch eine funktionsorientierte innere Ausrichtung des Vertriebs, wie sie in
Kapitel 3.3.2 beschrieben wurde, durch die haufige Ausfihrung ahnlicher
Tatigkeiten zwar ein gewisser Grad an Expertise im jeweiligen Bereich entsteht (vgl.
Glatzl/Graf-G6tz 2011, S. 94f.), diese Spezialisierung der Vertriebsmitarbeiterinnen
in den jeweiligen Bereichen erhdht sich auch der Koordinations- und
Steuerungsbedarf zwischen den Funktionsbereichen wodurch die Zusammenarbeit
erschwert wird (vgl. Niehaus/Emrich 2013, S. 253). Ein weiterer gravierender
Nachteil der funktionalen inneren Ausrichtung des Vertriebs ist, dass nur eine
geringer Grad an Komplexitat bewaltigt werden kann und sich diese Art der
Organisation vor allem auf dynamischen und stark wachsenden Markten als
problematisch erweist (vgl. Glatzl/Graf-Gotz 2011, S. 94f.).

Produktorientierte Vertriebsorganisation

Die produktorientierte innere Organisation des Vertriebs bietet sich an, wenn die
Anzahl der angebotenen Leistungen, der Unterschied zwischen den Leistungen
und/oder der Komplexitdtsgrad der Leistungen so hoch ist, dass
Vertriebsmitarbeiterinnen unmdglich Know-How fur alle Leistungen aufbauen
konnen (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 159), da hierbei das
Dienstleistungsknowhow der Vertriebsmitarbeiterinnen in einer

Organisationseinheit gebuindelt werden kann (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 70f.).

Der Vorteil des Dienstleistungsknowhows flr nur eine spezifische Dienstleistung ist
gleichzeitig auch ein Nachteil, wenn Kundinnen nicht nur eine Leistungsart
nachfragen und deren Bedarf breit gefachert ist (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S.
161). Des Weiteren konnte eine produktorientierte Gliederung auch die Aufsplittung
von Marktpotenzialen als Folge haben, da die Gliederung nach Produkten haufig
homogene Markte auseinanderreil3t (vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 445).
Aufgrund der Tatsache, dass sich die angebotenen Dienstleistungen von
Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen, wie in Kapitel 2.3.4 und weiterfihrend in
Kapitel 6 beschrieben, nur minimal unterscheiden und in den Grundzigen auf ein
und dasselbe Knowhow aufbauen, erscheint eine produktorientierte innere

Organisation des Vertriebs als vernachlassigbar.
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Markt- bzw. kundenorientierte Vertriebsorganisation

Durch eine markt- und kundenorientierte Vertriebsorganisation und die Zuweisung
der Vertriebsmitarbeiterinnen zu spezifischen Kundengruppen kann durch die in
einem Bereich zusammengefassten vertrieblichen Entscheidungskompetenzen
(vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S. 424-426) den Kundinnen das klassische
One-Face-to-the-Customer geboten werden, wie in Kapitel 3.4.1 und weiterfiihrend
in Kapitel 5.2 beschrieben (vgl. Glatzl/Graf-G6tz 2011, S. 105). Durch die somit
gegebene Markt- bzw. Kundenndhe kann auf die Individualitdt der
Kundenbedirfnisse eingegangen werden und das Leistungsversprechen des
Anbieterunternehmens kann auf Veranderungen der Bedirfnisse der Kundinnen
zeitnah angepasst werden (vgl. Béck 2017, S. 182). Des Weiteren kénnen auch
Kundenpotenziale besser ausgenutzt werden und eine verstarkte Kundenbindung
an das Unternehmen erfolgen (vgl. Klimke/Faber 2014, S.173). Ein Nachteil dieses
Modelles ist, dass Kundinnen unabhangig und unkoordiniert von mehreren
Vertriebsmitarbeiterinnen des gleichen Unternehmens aufgrund fehlender interner
Abstimmungen zwischen den Vertriebsmitarbeiterinnen angesprochen werden (vgl.
Niehaus/Emrich 2013, S. 254).

Vor allem in der Finanzdienstleistungsbranche konnte in den letzten Jahren ein
Trend zur kundenorientierten Vertriebsorganisation beobachtet werden, da hier die
Kundenbedurfnisse im Fokus stehen, um diese moglichst akkurat erfullen zu
kénnen (vgl. Kléckner 2014, S. 48). Die Aufteilung der Kundinnen in Gruppen erfolgt
nach Merkmalen, die sich innerhalb einer Gruppe homogen gestalten (vgl.
Albers/Krafft 2013, S. 72f.). Besonders im B2B-Finanzdienstleistungssektor bietet
sich der Kundenbedarf als Richtlinie fur die Aufteilung der Kundengruppen an, da
diese somit gezielt und individuell von Vertriebsmitarbeiterinnen des
Anbieterunternehmens beraten werden kénnen die Uber das noétige Knowhow
bezuglich des Dienstleistungsangebotes verfigen. Des Weiteren bauen die
Mitarbeiterinnen der kundenorientierten Vertriebsorganisation so auch
Dienstleistungs-Knowhow auf, das genau auf die Leistungen bezogen ist, die von
der jeweiligen Kundengruppe nachgefragt werden. Somit kann den Kundinnen
Kompetenz vermittelt werden, wodurch im weiteren Verlauf der Vertrauensaufbau
bestarkt werden kann, was sich besonders durch den Immaterialitatscharakter der
Finanzierungsberatungen, wie in Kapitel 2.3.5 beschrieben, als relevant erweist
(vgl. Schmoll 2012, S. 45; Verweyen 2017 S. 5f.). AuRerdem kann anhand der
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Kundengruppen auch geregelt werden, welche Kundengruppen welche Art und
Intensitat der Betreuung erhalten, um das Verhdaltnis Aufwand zu Ertrag zu
optimieren. Das heil3t, Kunden die einen hohen Ertrag versprechen, erhalten eine

aufwendigere Betreuung (vgl. Glaser 2017, S. 148f.).

Aufgrund der bisherigen literarischen Erkenntnisse kann darauf geschlossen
werden, dass sich eine markt- bzw. kundenorientierte innere Organisation des
Vertriebs als sinnvoll erweist. Diese Aussage wird jedoch zuséatzlich im Zuge der

empirischen Untersuchung (siehe Kapitel 7 und 7.3.2) Uberprtift.

Geografische Vertriebsorganisation

Die geografische Ausrichtung des Vertriebs, wie in Kapitel 3.3.2 beschrieben, ist
einfach umzusetzen und gestaltet sich bei geschickter Aufteilung und Zuordnung
der Regionen aufgrund der geringeren Reisekosten und Fahrtzeiten der
Mitarbeiterinnen als kostengunstige Variante (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S.
158). Die Verkaufenden agieren fir die Kundinnen vor Ort als unmittelbare
Ansprechperson (vgl. Niehaus/Emrich 2013, S. 253) und durch die regionalen
Entscheidungskompetenzen des Vertriebes und der gegebenen Kundennahe wird
ein schnelles Reagieren auf verédnderte Kundenbedirfnisse moglich. Zusatzlich
erlangt der Vertrieb auch einen detaillierten Einblick in die Wettbewerbs- und
Marktstruktur der Region (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 158).

Es ergeben sich jedoch auch einige Nachteile. Die Vertriebsmitarbeiterinnen
mussen die Leistungen der gesamten Dienstleistungspalette kennen, um die
Kundenanforderungen - vor allem hinsichtlich der Beratungsleistung - erflllen zu
konnen (vgl. Niehaus/Emrich 2013, S. 253). Somit stellt der erhoéhte
Ressourcenbedarf, vor allem bei Dienstleistungen, die ein gewisses Mal} an
Knowhow erfordern, eine Problematik dar (vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012,
S. 459f.). Ein weiterer negativer Einfluss stellt die mogliche dezentrale Organisation
Uber mehrere Regionen der Nachfrageunternehmen da. Die Kundinnen haben es
dann im Zuge eines Verkaufsprozesses mit mehreren Ansprechpartnerinnen des
Anbieterunternehmens zu tun, dies fallt zu Lasten des One-Face-to-the-Customer
Prinzipes (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 159).

Da eine markt- bzw. kundenorientierte Ausrichtung des Vertriebs im Kontext der
vorherrschenden Besonderheiten auf dem B2B-Finanzdienstleistungsmarkt als am

geeignetsten erscheint, soll diese Ausrichtung auch beim Wachstum der

55



Vertriebsorganisation beibehalten werden. Die markt- bzw. kundenorientierte
Vertriebsorganisation wird dann im Zuge der Skalierung (siehe Kapitel 4.2)
geografisch ausgeweitet, um auch die Vorteile der geografischen inneren
Organisation des Vertriebs fur sich nutzen zu kénnen. Nachteile der geografischen
Ausrichtung wie der hohe Bedarf an Dienstleistungs-Knowhow und der Verlust des
One-Face-to-the-Customer werden durch die Beibehaltung der markt- bzw.
kundenorientierten Ausrichtung und deren bloRe Erweiterung um die regionale

Komponente bei einer vertikalen Skalierung umgangen.

5.1.3 Vertriebsstruktur

Zunachst kann im Hinblick auf die Vertriebsstruktur zusammenfassend festgehalten
werden, dass im B2B- Finanzdienstleistungssektor durch den direkten Vertrieb der
angebotenen Finanzdienstleistungen auf alle Besonderheiten der Anforderungen
dieser Branche eingegangen werden kann (vgl. Kapitel 3.3.3). Auf die Grinde

hierfar wird in den folgenden Absatzen eingegangen.

Direkter Vertrieb

Der direkte Vertrieb erméglicht den unmittelbaren und direkten Kundenkontakt,
wodurch eine bessere Ermittlung der Kundenbedirfnisse maéglich ist und Folge
dessen auch individuelle Kundenbedirfnisse besser bericksichtigt werden
kénnen (vgl. Helm/Mauroner/Steiner 2015, S. 140). Diese ist vor allem im B2B-
Sektor mit erklarungsbeddirftigen Leistungen, intensiver Kundenintegration
und  grofRem Bedarf  einer  Beratungsleistung  vorteilhaft  (vgl.
Backhaus/Budt/Lugger 2012, S. 442f.). Ein weiterer Vorteil des Direktvertriebs ist,
dass der gesamte Vertrieb mit all seinen Aktivitditen vom Anbieterunternehmen
kontrolliert und eng gefuhrt werden kann, wodurch eine schnellere sowie
flexiblere Anpassung auf verédnderte Mark- und Kundenbeddirfnisse méglich wird.
Und die Kosten fiur die Zwischenh&ndlerinnen entfallen (vgl. Urselmann 2018, S.
203). Ein negativer Aspekt des direkten Vertriebs sind die relativ hohen

Personalkosten der Vertriebsmitarbeiterinnen (vgl. Kreutzer 2017, S. 290).

Indirekter Vertrieb

Im Vergleich zum direkten Vertrieb kann durch den indirekten Vertrieb das
Vertriebsnetz zwar dichter gestaltet werden und eine hdhere Marktdurchdringung
erreicht werden, gleichzeitig sinkt jedoch die Kontrollierbarkeit des Vertriebsweges

fur das Anbieterunternehmen (vgl. Urselmann 2018, S. 204). Die
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Beratungsintensitat der angebotenen Finanzdienstleistungen allein fiihrt schon zu
einem gewissen Grad an Komplexitat der Dienstleistungen in dieser Branche. Des
Weiteren nimmt zusatzlich auch die Komplexitat des Vertriebsweges zu, je mehr
Intermediare in den Distributionsprozess eingebunden werden (vgl. Arjunwadkar
2018, S. 2). Beim indirekten Vertrieb geht auch der persdnliche Kundenkontakt und
somit die unmittelbare Kundennéhe verloren (vgl. Helm/Mauroner/Steiner 2015, S.
140).

Im  Zusammenhang mit der  Skalierbarkeit des  Vertriebs von
Finanzdienstleistungsunternehmen sind Entscheidungen Uber die Vertriebsstruktur
insofern von essenzieller Bedeutung, da die Kosten des Vertriebs primér in der
Vertriebsstruktur angesiedelt sind und die Kosten unmittelbaren Einfluss auf den
Skalierungseffekt ausiiben, missen in diesem Bereich optimale Entscheidungen
getroffen werden. Denn wie bereits mehrfach beschrieben, ist die Skalierung dann
erfolgreich, wenn die Ausweitung der Vertriebsorganisation weniger Kosten
verursacht als zusatzlicher Umsatz erwirtschaftet werden kann (vgl. Kapitel 4;
Kapitel 4.3).

Daher muss im weiteren Verlauf der Gestaltung der Vertriebsstruktur entschieden
werden, ob der direkte Vertrieb Uber unternehmensinterne oder -externe
Distributionsorgane erfolgen soll. Dies kann zunédchst anhand eines
Kostenvergleiches erfolgen, um festzustellen, ob einer der beiden Alternativen
aufgrund  von  Kostenvorteilen die  optimalere  Wahl  ware  (vgl.
Helm/Mauroner/Steiner 2015, S.142). Dafur wird das Fixgehalt der
unternehmensinternen Vertriebsorgane (Fur) dem Fixgehalt der
unternehmensexternen Vertriebsorgane (Fue) inklusive dem umsatzbezogenen
Provisionssatz  der unternehmensinternen  Vertriebsorgane  (cu) und

unternehmensexternen Vertriebsorgane (cue) gegentubergestellt.

Daraus ergibt sich folgende Formel, deren Anwendung in Abbildung 20 auch

grafisch dargestellt wird:
Fui + Cu* Uk = Fue + Cue * Uk

Uk = (Ful + Fug) / (Cue — Cui) (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 64f.).
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Abbildung 20: Absatzformwahl nach MaRgabe des kritischen Umsatzes (in Anlehnung an
Albers/Krafft 2013, S. 65; Helm/Mauroner/Steiner 2015, S.142)

Der Punkt, an dem die Fixkosten der unternehmensexternen Vertriebsorgane mit
den -internen Ubereinstimmen, ist der kritische Umsatz (Uk), da bei geringerem
Umsatz unternehmensexterne Vertriebsorgane vorteilhaft erscheinen und bei
héherem Umsatz unternehmensinterne Vertriebsorgane vorteilhaft erscheinen (vgl.
Helm/Mauroner/Steiner 2015, S.142f.).

Neben den Kosten als Entscheidungskriterium zwischen unternehmensinterner
und -externer Vertriebsorgane sollten jedoch auch noch weitere Faktoren bei der
Entscheidungsfindung bericksichtigt werden. Dafur kdnnen beispielsweise die
gleichen Aspekte wie bei der Entscheidung zwischen direktem und indirektem
Vertrieb herangezogen werden wie die erforderliche physische Kundennéahe, die

Kontrollspanne und der Kommunikationsaufwand.

Da bei der Entscheidungsfindung Uber die Vertriebsstruktur vielfaltige Kriterien
guantitativer als auch qualitativer Natur bertcksichtigt werden kénnen, erscheint
eine Entscheidung basierend auf rein subjektiven Empfindungen als nicht sinnvoll.
Daher empfiehlt sich die Verwendung eines Scoring-Modelles, auch
Nutzwertanalyse genannt, zur objektiven und strukturierten Unterstiitzung der

Entscheidungsfindung (vgl. Kiuhnapfel 2019, S.1-3). Bei der Verwendung eines
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Scoring-Modelles zur Entscheidungsfindung werden fir die Entscheidung relevante
Kriterien ausgewahlt, nach ihrer Wichtigkeit gewichtet und anhand einer Skala
hinsichtlich der Erfullung der Bewertungskriterien bewertet. Durch Multiplikation der
Gewichtung und Bewertung  ergeben sich  far die jeweiligen
Entscheidungsalternativen Werte, die dann anhand der Grof3e dieser Werte gereiht
werden kdnnen (vgl. Winkelmann 2013, S. 413-418).

Als Kriterien fur die Entscheidung zwischen unternehmensungebundene und
unternehmensgebundene Vertriebsorgane koénnen bis zu 10 Kriterien
herangezogen werden (vgl. Kiilhnapfel 2019, S. 8). Die Gewichtung wird durch eine
Verhéltniszahl ausgedriickt, wodurch die relative Bedeutung jedes Kriteriums fir die
Entscheidungsfindung bemessen wird. Die Summe der Gewichtungen betragt
100% (vgl. Kihnapfel 2019, S. 10). Die Bewertung der einzelnen Kriterien kann
beispielsweise anhand einer 10er-Skala erfolgen, die in Korridore eingeteilt wird
(siehe Abbildung 21 und Tabelle 2), um die Vergabe der Skalenwerte zu erleichtern
(vgl. Kihnapfel 2019, S. 17).

Niedrige Mittlere Hohe
Bewertung Bewertung Bewertung

® @ @ ® @ & o0 @
0 5 10

Abbildung 21: 10er-Bewertungsskala fir Scoring Modell (in Anlehnung an Kuhnapfel 2019, S. 17)

Punkte Bedeutung

0 Kriterium in keiner Weise erfullt

1-3 Kriterium unzureichend und mit schweren Mangeln erfullt
4-6 Kriterium hinreichend und mit leichten Méangeln erfillt
6-9 Kriterium gut erfullt

10 Kriterium in vollem Ausmalf} erfillt

Tabelle 2: Legende zu Punktwertkorridore der 10er Skala (in Anlehnung an Kuhnapfel 2019, S. 17)
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5.2 Ablauforganisation eines B2B-

Finanzdienstleistungsunternehmen
Eine effiziente Ablauforganisation garantiert Kapazitatsauslastung, kurze
Durchlaufzeiten und Arbeitsvorgdnge, die aufeinander abgestimmt sind. Dadurch
konnen Kostensenkung und Rentabilitatserhhungen erreicht werden. Somit kann
auch eine positive Auswirkung auf den Skalierungseffekt realisiert werden (vgl.
StaroRom 2013, S. 49).

Im Zuge der Gestaltung der Ablauforganisation erfolgt die Zerlegung der
Hauptvertriebsaufgabe in Teilaktivitaten, die Definition der Vertriebstellen, sowie
deren verantwortungsbezogene Zuweisung zu Aktivitaten. Diese Aktivitaten, die
ihnen zugeordneten Vertriebstellen und Verantwortungen im Vertriebsprozess

bilden die Basis fur die Skalierung der Vertriebsorganisation (vgl. Kapitel 3.4).

Ein essenzieller Faktor bei der verantwortungsbezogenen Zuordnung der
Vertriebsaktivitaten ist im  weiteren  Verlauf  die  Zuordnung  der
AulRendienstmitarbeiterinnen zu laufenden Projekten und/oder Kundinnen bzw.
Kundengruppen, wie bereits in Kapitel 3.2.1 erwéhnt. Die zu den Projekten und/oder
Kundinnen bzw. Kundengruppen zugewiesenen Vertriebsmitarbeiterinnen agieren
fur die Nachfragerinnen als Beraterinnen und Ansprechpersonen Uber den
gesamten Verkaufsprozess hinweg, wodurch das sogenannte ,One-Face-to-the-
Customer” gewahrleistet werden kann (vgl. Geyer 2009, S. 278f.). Die Klar
definierten  Zustandigkeitsbereiche garantieren einerseits eine optimale
Kundenansprache und ermdglichen andererseits eine Planung der
Betreuungsintensitaten und Folge dessen die Optimierung des Vertriebserfolges
(vgl. Grussert 2008, S. 34).

Hinsichtlich der verantwortungsbezogenen Zuordnung der Teilaktivitaten auf die
verschiedenen Stellen muss erwdhnt werden, dass ein Vertriebsmitarbeiter/eine
Vertriebsmitarbeiterin nur eine bestimmte Anzahl an Tatigkeiten und/oder
Personen, die diese Tatigkeiten ausfuhren, verantworten kann. Dies wird als
Flhrungs- oder Leitungsspanne bezeichnet (siehe auch Kapitel 4.2) (vgl.
Glatzl/Graf-Gotz 2011, S. 84f.). Je mehr Personen im Zuge des Wachstums des
Unternehmens in die Vertriebsorganisation eingebunden werden, desto

unumganglicher wird die Einflhrung von weiteren horizontalen und/oder vertikalen
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Organisationseinheiten, um die Fuhrungsspanne zu entlasten (vgl. Albers/Krafft
2013, S. 78f.)

Um die Vertriebsorganisation skalierbar zu gestalten ist es nétig zu wissen, fur wie
viele Teilaktivitditen und Stellen die Vertriebsmitarbeiterinnen verantwortlich sind,
um den Zeitpunkt der Notwendigkeit bzw. Sinnhaftigkeit der Skalierung zu
bestimmen. Auf die Fuhrungsspanne im Kontext der Skalierbarkeit der
Vertriebsorganisation wurde bereits im Kapitel 4.2. ndher eingegangen und wird

zusatzlich in Kapitel 5.3 weiterfihrend erlautert.

Ein standardisierter Vertriebsprozess, wie in Kapitel 3.4.2 beschrieben, ist ein
weiterer Erfolgsfaktor, um die Vertriebsorganisation skalierbar gestalten zu kénnen
(vgl. Asbach/Haselhorst 2018, S. 62). Der in einem Ablaufdiagramm dargestellte
standardisierte Vertriebsprozess wird je nach Ausmald der Skalierung von einer
groReren Anzahl an Personen durchgefuhrt, wobei Inhalt und Aktivitaten
gleichbleiben und der Prozess dadurch nach Bedarf sowohl horizontal, als auch
vertikal ausgedehnt werden kann (vgl. Glatzl/Graf-Gétz 2011, S. 220). Auf die
vertikale und horizontale Ausdehnung der Vertriebsorganisation im Kontext der
Skalierung wurde bereits in Kapitel 4.2 naher eingegangen und wird zusatzlich in
Kapitel 5.3 weiterfiihrend erlautert.

Fur die folgende Darstellung wurden beispielhaft die Vertriebsrollen
,Vertriebsleiter”, LvertriebsauRendienst", ,vertriebsinnendienst* und
,<Auftragsmanagement® (vgl. Backhaus/Budt/Ligger 2012, S.441f.) definiert und
eine bespielhafte Zuordnung der Aktivitditen aus dem idealtypischen
Vertriebsprozess eines B2B-Finanzdienstleistungsunternehmen, wie in Kapitel
3.4.2 dargestellt, durchgefiihrt. Des Weiteren wird in der folgenden Abbildung
beispielhaft der Zeitaufwand in Stunden fir die beteiligten Stellen angefiihrt, da dies
in weiterer Folge als Basis fur die Skalierung der Vertriebsorganisation dient.
Ausschlaggebend ist dabei, dass ein Vertriebsmitarbeiter/eine
Vertriebsmitarbeiterin  Uber den gesamten Vertriebsprozess hinweg als
Ansprechperson fur die Kundinnen agiert und das One-Face-to-the-Customer®
gewahrleistet wird. Da ein Vertriebsmitarbeiter/eine Vertriebsmitarbeiterin nur eine
gewisse Anzahl an Projekten und/oder Kundinnen betreuen kann, ist das Erreichen
der Leitungsspanne (siehe Kapitel 4.2) der Initiator fur eine erforderliche Skalierung.

Darauf wird im folgenden Kapitel 5.3 eingegangen.
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Abbildung 22: Beispielhafte Darstellung des Vertriebsprozesses, der darin enthalten Aktivitdten und deren verantwortungsbezogener Zuordnung zu den Vertriebsstellen
(in Anlehnung an Binckebanck 2012, S. 50; Scheed/Scherer 2019, S. 214)



5.3 Skalierung der Vertriebsorganisation

Wie in Kapitel 4.1 Dbereits beschrieben, kann die Skalierung der
Vertriebsorganisation entweder horizontal oder vertikal erfolgen.

5.3.1 Horizontale Skalierung

Die Horizontale Skalierung bezieht sich auf das Hinzufiigen von Mitarbeitern zu
einer bereits bestehenden hierarchischen Eben und/oder Organisationseinheit, um
einen zusatzlichen Arbeitsaufwand zu bewaltigen (vgl. Lenges 2012, S. 11). Der
zusatzliche Arbeitsaufwand entsteht aufgrund des starken Marktwachstums im
Finanzdienstleistungssektor  begrindet durch  die  Deregulierungspolitik
insbesondere in Bezug auf alternative Finanzierungsmethoden (vgl. Kapitel 2.3.3;
Kapitel 3.2.1). Um auf dem Marktwachstum die Anbieterposition halten zu kénnen
bedarf es der Akquisition (potenzieller) Kundinnen, woflr zuséatzliche
Vertriebsmitarbeiter eingesetzt werden mussen (vgl. Frese/Graumann/Theuvsen

2012, S 41.). Dies wird anhand des folgenden Beispiels dargestellt.

C 1T 1 ) T 1
1 2 3 Markt wachst R 1 9 3

Abbildung 23: Beispiel horizontale Skalierung (eigene Darstellung)

Zuerst koénnen die Vertriebsaktivitaten in diesem Beispiel von drei Mitarbeitern
bewaltig werden. Aufgrund von Marktwachstum mussen, wie oben beschrieben,
zuséatzlich Kunden akquiriert werden, um die Position auf dem Markt halten zu
kénnen. Dies kann von drei Personen nicht mehr bewerkstelligt werden. Aufgrund
dessen wird die Vertriebsmitarbeiteranzahl auf der gleichen hierarchischen Ebene

auf insgesamt beispielsweise sieben erhoht.
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5.3.2 Vertikale Skalierung

Die Vertikale Skalierung der Vertriebsorganisation bezieht sich, wie in Kapitel 4.1
beschrieben, gleich wie die horizontale Skalierung, auf das Marktwachstum und der
daraus folgenden Notwendigkeit der zusatzlichen Vertriebsressourcen zur
Bewaltigung der Vertriebsaktivitaten (vgl. Frese/Graumann/Theuvsen 2012, S 4f.).
Bei der vertikalen Skalierung werden zusatzliche hierarchischen Ebenen
hinzugeflgt, um die Leitungsspanne zu entlasten, wenn das Maximum an Personen
erreicht wurde, die von einer Fuhrungsinstanz gefuhrt werden kénnen (vgl. Moser
2017, S. 18). Des Weiteren kdonnen anhand der vertikalen Skalierung der
Vertriebsorganisation ganze Einheiten hinzugefiigt werden, wenn beispielsweise
eine neue Region erschlossen werden soll, bei der die aufgaben- und
verantwortungsbezogenen Kompetenzen im Zuge der regionalen- und/oder
kundenorientierten Organisation des Vertriebs nicht in der Anbieterzentrale liegen
sollen (vgl. Lenges 2012, S. 11).

Dies wird anhand des folgenden Beispiels veranschaulicht und in Abbildung 24

dargestellt.

Fihrungsebene Fuhrungsebene
I

[ ] | |
1 2 3 Markt wachst R 1 2 3

>

Regionale Ausweitung, Max. Fihrungsspanne erreicht,
Organisation duplizieren Markt wachst weiter

Flhrungsebene W Fuhrungsebene

X Y 4

Fihrungsebene Fihrungsebene

Abbildung 24: Beispiel vertikale Skalierung (eigene Darstellung)
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Zuerst werden aufgrund von Marktwachstum, wie beim vorangegangenen Beispiel,
zusatzliche Ressourcen auf gleicher Hierarchieebene hinzugefugt. Wird das
Maximum der Fuhrungsspanne erreicht, wirde die Effizienz der Mitarbeiter sinken.
Daher wird eine Hierarchieebene eingezogen, um die Fuhrungsbreite zu entlasten.
Findet auch eine regionale Ausweitung des Marktes statt, konnen die
Finanzdienstleistungskundinnen nicht mehr von einem Ort aus betreut werden, da
durch den hohen Grad an Kundenintegration in den Leistungserstellungsprozess
und durch die Beratungsnotwendigkeit eine gewisse Kundenn&he gewahrleistet
werden muss. Darauf basierend kénnen im Zuge der horizontalen Skalierung
gesamte Organisationseinheiten dupliziert werden und in anderen Regionen

etabliert werden.

5.3.3 Skalierungseffekt

Der Erfolg der Skalierung der Vertriebsorganisation wird anschlieBend anhand des
Skalierungseffektes gemessen. Hierbei werden die aufgewendeten Kosten der
Skalierung (z.B. durch Hinzufiigen von weiteren Vertriebsmitarbeiterinnen) der
dadurch gestiegene Performance (z.B. zusétzlich erwirtschafteter Umsatz oder
zusatzliche Projektauftrage) gegenibergestellt. Ziel ist es einen linearen oder
super-linearen (siehe Abbildung 17 und Abbildung 18 auf S. 46) Skalierungseffekt
zu erzielen, wobei der Umsatz proportional (linear) oder positiv Uberproportional
(super-linear) im Vergleich zu den zusatzlich eingesetzten Vertriebsressourcen

steigt (vgl. Kapitel 4.3).

Wie Eingangs in diesem Kapitel bereits erwahnt werden in der folgenden Abbildung
die in diesem Kapitel verbal beschriebenen Zusammenhénge der Gestaltung einer
skalierbaren Vertriebsorganisation im B2B-Finanzdienstleistungssektor grafisch

dargestellt.
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6 Unternehmensvorstellung
Die ROCKETS Holding GmbH wurde im Jahr 2015 von Wolfgang Deutschmann und

Peter Garber gegriindet. Am Unternehmenshauptsitz in Graz werden mittlerweile
16 Mitarbeiterinnen beschéftigt. Das Unternehmen gilt mit einem Marktanteil von
knapp 35% (gemessen am Crowdfunding-Volumen des 1. Halbjahres 2018) (vgl.
Garber 2018) als das erfolgreichste Crowdinvesting-Unternehmen in Osterreich
(vgl. Deutschmann/Garber 27.03.2018).

Die ROCKETS Holding GmbH bietet fur Investorinnen und Unternehmen aus
Osterreich und Deutschland eine Plattform fiir Crowdfunding. Welche Unternehmen
den potenziellen Investorinnen auf der Crowdfunding-Plattform dargeboten werden,
unterliegt strengen Auswabhlkriterien (vgl. ROCKETS Holding 2018a). Jeder hat die
Moglichkeit online in Unternehmen zu investieren. Je nach Beteiligungsmodell
profitieren Inverstorinnen von einer fixen Verzinsung und/oder partizipieren am
Erfolg des Unternehmens. Bei Crowdfunding werden Geldbetrage durch viele
einzelne und unabhangige Geldgeber (die sogenannte ,Crowd“) gesammelt, um ein
bestimmtes Finanzierungsziel zu erreichen und die Realisation bestimmter Projekte
ermdglichen zu kénnen. Es kann zwischen vier verschiedenen Arten von
Crowdfunding unterschieden werden. Sie unterscheiden sich darin, welche
Gegenleistung die Anlegerinnen flr ihre Investments bekommen (vgl. ROCKETS
Holding 2018b).

Das Equity-Based-Crowdfunding ist eine eigenkapitaldhnliche Variante des
Crowdfundings mit dem Ziel der finanziellen Rendite fur die Kapitalgeberinnen (vgl.
Schramm/Carstens 2014, S. 7). Die Geldgeberinnen erhalten fur ihr Investment eine
Beteiligung am Unternehmen oder mindestens an dessen Gewinn und profitieren

von der Steigerung des Unternehmenswertes (vgl. HOolscher/Helms 2018, S. 345).

Beim Lending-Based-Crowdfunding ergeben viele kleine Investmentbetrage der
Crowd eine Kreditfinanzierung fur das Unternehmen. Die Investorinnen erhalten als
Gegenleistung fest vereinbarte Zins- und Tilgungszahlungen. Der Anspruch darauf
bestent unabhangig von der finanziellen Situation des kredithehmenden
Unternehmens (vgl. Holscher/Helms 2018, S. 345). Der definierte Prozentsatz der
Verzinsung liegt tblicherweise tUber dem von Banken gewahrten Habenzinssatz.
Der von den Unternehmen zu bezahlende Sollzinnsatz liegt unter dem
Uberziehungszinssatz der Banken (vgl. Sixt 2014, S.57f.).

67



Beim Reward-Based-Crowdfunding erhalten die Geldgeberinnen fur ihr
Investment eine materielle oder monetare Leistung, wie beispielswese
Preisreduktionen beim Kauf des finanzierten Produktes oder einen Prototypen aus
der ersten Fertigungsreihe (vgl. Viotto da Cruz 2018, S. 374.) Sehr beliebt ist dieses
Modell fur die Vorfinanzierung neuer Produktlinien (vgl. Deutschmann/Garber
27.03.2018).

Beim Donation-Based-Crowdfunding wird die Finanzierungssumme als freiwillige
Spende betrachtet, wobei von den Investorinnen keine finanzielle oder nicht-
finanzielle Gegenleistung erwartet wird (vgl. Stasik/Wilczynska 2018, S. 56). Diese
Art der Crowd-Finanzierung wird haufig fir gemeinnutzige Projekte und Vereine
verwendet (vgl. Deutschmann/Garber 27.03.2018).

Die ROCKETS Holding GmbH betreibt drei Crowdfunding-Plattformen fir drei
verschiedene Marktsegmente, die gleichzeitig auch die Kundengruppen (Start-Ups,
KMUs und Immobiliengesellschaften) definieren: GREEN ROCKET, HOME
ROCKET und LION ROCKET (vgl. ROCKETS Holding 2018a). Die Segmente
agieren selbststandig, sind jedoch miteinander vernetzt, sodass Investoren und
Unternehmen innerhalb der ROCKTES Holding problemlos die Plattform wechseln
konnen. Diese Unterteilung in drei Segmente erfolgt in erster Linie, um die
Anforderungen der drei verschiedenen Kundengruppen besser bedienen zu
konnen. Jedoch soll dadurch auch eine klare Differenzierung zwischen den
Kundengruppen erfolgen. Beispielsweise mdchte eine Immobiliengesellschaft aus
Imagegruinden ihr Finanzierungsziel nicht Giber die gleiche Plattform realisieren, wie
ein Startup-Unternehmen (vgl. Garber 11.10.2018).

GREEN ROCKET wurde im Jahr 2013 gegrindet und gilt seither als
Osterreichischer Marktfiihrer im Bereich Crowdfunding fir Unternehmen aus den
Branchen Umwelt, Energie, Gesundheit und Mobilitdit. Der Gedanke der
Nachhaltigkeit steht hier im Mittelpunkt. Investments kénnen in Wachstumsprojekte
der Zielgruppe Startups und First-Stage Unternehmen bis hin  zu
Projektfinanzierungen bereits etablierter Unternehmen getétigt werden (vgl.
Deutschmann/Garber 27.03.2018).

HOME ROCKET wurde 2015 gegrindet und war die erste internationale
Crowdfunding-Plattform fur dsterreichische Immobilien und halt in diesem Segment

bis heute die Marktfuhrerschaft. Auf dieser Crowdfinanzierungs-Plattform fir
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Immobilien werden Immobilienprojekte von professionellen Entwicklern vorgestellt,
wodurch der d&sterreichische Immobilienmarkt auch fir Kleinanlegerinnen

zugéanglich wird (vgl. Deutschmann/Garber 27.03.2018).

LION ROCKET wurde 2016 gegrindet und richtet die Finanzierung von
Innovations- und Wachstumsprojekten an etablierte kleine und mittlere
Unternehmen (KMUSs). Durch dieses Segment wird der breiten Masse die
Moglichkeit geboten, sich an der Realwirtschaft zu beteiligen (vgl.
Deutschmann/Garber 27.03.2018).

Der Vertrieb der Finanzdienstleistung an die drei Kundengruppen erfolgt durch vier
Vertriebsmitarbeiter der ROCKETS Holding GmbH Uber alle drei Plattformen
hinweg. Eine Unterscheidung bezlglich des Vertriebs an die drei Segmente gibt es
lediglich hinsichtlich der Betreuungsintensitat. Die Nachfrage von Startups fur
Finanzierungsprojekte bei GREEN ROCKET ist so hoch, dass es dem
Unternehmen aufgrund von fehlenden Vertriebsressourcen nicht mdglich ist, alle
Projektanfragen anzunehmen. Daraufhin wurde im Unternehmen ein
automatisierter  Vorselektierungsprozess implementiert, wodurch aufgrund
verschiedenster Parameter entschieden wird, ob ein Finanzierungsprojekt mit
diesem Unternehmen fir GREEN ROCKET in Frage kommen wirde. Bei LION
ROCKET und HOME ROCKET sind die Finanzierungssummen deutlich héher. Die
Beratungsintensitat ist hier jedoch verhaltnisméaRig grol3, da Crowdinvesting flr
KMUs und Immobiliengesellschafen als Finanzierungsform noch keine allgemeine
Bekanntheit erlangen konnte und Aufklarungsbedarf herrscht. Aufgrund des
Umsatzpotenzials im Segment HOME und LION fokussiert sich die ROCKETS
Holding GmbH mit der Akquisition von Kundinnen in diesen beiden Segmenten (vgl.
Garber 11.10.2018).
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7 Empirische Untersuchung

Dieses Kapitel beinhaltet die empirische Untersuchung, die im Zuge der Erstellung
dieser Arbeit durchgeftihrt wird, um das Informationsdefizit zu beseitigen. Zunachst
erfolgen die Abgrenzung des Informationsbedarfs sowie die Definition der Ziele der
Primarmarktforschung. AnschlieBend wird auf das Untersuchungsdesign
eingegangen und abschlie3end werden die Ergebnisse der Erhebung erlautert.

Unter Berlcksichtigung der theoretisch erlangten Erkenntnisse wurden in dieser
Arbeit die Bestandteile zur Gestaltung einer skalierbaren Vertriebsorganisation im
B2B-Finanzdienstleistungssektor  erarbeitet. Im Zuge der empirischen
Untersuchung sollen diese theoretischen Erkenntnisse Uberprift und erweitert
werden und die entstandenen Informationsdefizite beseitigt werden, um im weiteren
Verlauf  Mallnahmen fur die  Soll-Konfiguration einer  skalierbaren
Vertriebsorganisation fuir die ROCKETS Holding GmbH ableiten zu kénnen.

Diese Arbeit orientiert sich bei der Durchflihrung der empirischen Untersuchung am
von Homburg definierten Marktforschungsprozess. Dieser Prozess wird in Tabelle

3 dargestellt.

1. Problem formulieren ~~ Welches Ziel soll erreicht werden?
2. Untersuchungsdesign festlegen Welcher Studientyp eignet sich flr die Zielerreichung?
3. Durchfuihrende bestimmen Vom wem soll die Erhebung durchgefuhrt werden?
4. Datenerhebungsmethode festlegen In welcher Form erfolgt die Datenerhebung?
5. Stichprobenauswabhl definieren Wie wird die Stichprobe identifiziert und wie groR3 ist sie?
6. Erhebungsinstrument gestalten Wie wird der Interviewleitfaden bzw. Fragenbogen gestaltet?
7. Datenerhebung durchfiihren Welche Besonderheiten gibt es bei der Datenerhebung?
8. Daten editieren und kodieren Wie werden die Daten mit Codes verarbeitet?
9. Daten analysieren und interpretieren Nach welcher Methode werden die Daten ausgewertet?
10. Ergebnisse Wie kdnnen die Ergebnisse sinnvoll prasentiert werden?

Tabelle 3: Marktforschungsprozess (in Anlehnung an Homburg 2017, S. 62)
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7.1 Informationsbedarf / Ziele der Untersuchung

Ziel der Primaruntersuchung ist es, die Informationsliicken aus den theoretischen
Erkenntnissen im  Hinblick auf die Gestaltung einer skalierbaren
Vertriebsorganisation von Finanzdienstleistungsanbieterinnen im Sektor B2B zu
schlieBen. Folgende Aspekte aus dem Informationsbedarf sollen im Rahmen der

vorliegenden empirischen Untersuchung beleuchtet werden:

e Welche Aspekte uUben im B2B-Finanzdienstleistungssektor den grof3ten
Einfluss auf die Gestaltung der Vertriebsorganisation aus?
o Wie wirken sich die Einflisse auf die Vertriebsorganisation aus?
o Anhand welcher Faktoren wird eine  Skalierung der
Vertriebsorganisation initiiert?
¢ Welche organisationalen und strukturellen Vorkehrungen sind im Hinblick auf
die Vertriebsorganisationsgestaltung unbedingt notwendig, um eine
Skalierung des Vertriebs moglich zu machen?
e Wie wird in anderen B2B-Finanzdienstleistungsunternehmen mit starkem
Wachstum umgegangen?
o Wie erfolgt die Skalierung der Vertriebsorganisation?
o Wo liegen die Vorteile/Problemfelder einer horizontalen/vertikalen
Skalierung?
e Wie erfolgen Planung und Erfolgscontrolling des Vertriebswachstums?
o Welche Zeithorizonte missen bei der Planung beachtet werden und
wodurch werden diese beeinflusst?

o Welche Kennzahlen werden fur das Erfolgscontrolling herangezogen?

Ziel der empirischen Untersuchung dieser Arbeit ist es, die oben genannten
Informationsdefizite zu beseitigen. Im Rahmen der empirischen Datenerhebung
sollen Einflussfaktoren sowie Initiatoren einer skalierbaren Vertriebsorganisation im
B2B-Finanzdienstleistungssektor identifiziert werden und erforscht werden, wie sich
diese Faktoren auf die skalierbare Gestaltung des Vertriebs auswirken. Des
Weiteren soll eruiert werden, welche organisationalen und strukturellen
Voraussetzungen fir eine Skalierbarkeit notwendig sind. Dartber hinaus soll erfragt
werden, wie andere B2B-Finanzdienstleistungen die Thematik der Skalierung des
Vertriebs bewaltigen und wie die Planung des Wachstums sowie das
Erfolgscontrolling erfolgen.
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Die Ergebnisse der Primarmarktforschung werden benétigt, um in Kombination mit
den theoretisch erlangten Erkenntnissen die Soll-Konfiguration einer skalierbar

gestalteten Vertriebsorganisation zu definieren.

7.2 Untersuchungsdesign
Fur die Erhebung der notigen Daten muss ein Untersuchungsdesign angefertigt
werden. Durch die Festlegung des Untersuchungsdesigns werden die wesentlichen
Entscheidungen hinsichtlich der Erhebungsmethode, der Stichprobe, des
Erhebungsinstrumentes und der Durchfiihrung der empirischen Untersuchung
getroffen (vgl. Ku3 2018, S. 42).

7.2.1 Erhebungsmethode
Da zum beschriebenen Informationsbedarf (siehe Kapitel 8.1) keine Sekundardaten
und/oder Erhebungen existieren, wird zur Behebung der Informationsdefizite eine

Primarmarktforschung durchgefihrt.

Da im Zuge der empirischen Untersuchung die Identifikation relevanter
Einflussfaktoren, Besonderheiten, sowie die Gewinnung von tiefgreifenden
marktspezifischen Einsichten und das Aufzeigen von Zusammenhé&ngen einzelner
untersuchungsproblembezogener Elemente im Vordergrund stehen, erfolgt die
Datenerhebung anhand einer explorativen Untersuchung (vgl. Ku3/Wildner/Kreis
2018, S. 30).

Bei der explorativen Untersuchung geht es nicht um quantifizierende Angaben zum
Untersuchungsproblem, sondern um die Gewinnung moglichst tiefgehender und
vielféltiger sowie individueller Einsichten, um das Informationsdefizit zu fillen.
Daher wird fiir die explorative Priméarerhebung eine qualitative Methode gewéahlt
(vgl. Magerhans 2016, S. 69f.). In diesem Kontext erfolgt fur die Datenerhebung
dieser Arbeit keine Hypothesenbildung, da eine beschreibende und interpretierende
Analyse stattfindet (vgl. Homburg 2017, S. 65).

Um das vorhin beschriebene Informationsdefizit zu fullen, sowie die Ziele der
Befragung zu erreichen, erfolgt die Erhebung der Daten anhand von qualitativen
explorativen Einzelinterviews (vgl. Kul3/Wildner/Kreis 2018, S. 56; S. 123). Diese

Methode wurde gewahlt, da hier die Verwendung offener Fragestellungen méglich
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ist, die einen bereiteren Spielraum fir Antworten liefern und daher tief liegende
Einblicke gewonnen werden kénnen. Des Weiteren eignet sich diese Methode, um
Spezialwissen zur vorliegenden Thematik zu generieren und vollig neue
Erkenntnisse aufzudecken, die einen sehr jungen und unerforschten Markt
betreffen. (vgl. Magerhans 2016, S. 69f.).

7.2.2 Stichprobenauswahl

Anhand des Informationsbedarfs (siehe Kapitel 8.1) geht hervor, dass zur Deckung
der Informationsdefizite nur gezielt ausgewahlte Expertinnen befragt werden
konnen, die explizites Wissen und Praxiserfahrung zur behandelten Thematik
besitzen. Die Auswahl erfolgt anhand von zuvor definierten Stichproben-kriterien,
um die Brauchbarkeit der erlangten Erkenntnisse in Bezug auf die Fragestellungen
des Informationsdefizites zu erhdéhen (vgl. Kul3/Wildner/Kreis 2018, S. 56; S. 123).
Des Weiteren gewahrleisten diese Kriterien, dass aus den Ergebnissen der
Untersuchung Ruckschlisse, die den Auftraggeber diese Arbeit und die in dieser
Arbeit behandelte Thematik betreffen, abgeleitet werden kdnnen. Die Probandinnen
tragen durch ihre Expertise und einschlagige Erfahrung wesentlich zur Deckung des

Informationsbedarfs im Zuge der empirischen Untersuchung bei.
Die Auswabhlkriterien lauten wie folgt:

¢ Im B2B-Finanzdienstleistungssektor auf Anbieterseite beschéftigt
e Haupttatigkeit des Unternehmens ist im DACH-Raum
e FUhrende Vertriebsposition oder Managementposition (z.B. Geschéftsfihrer)

e Mit der Thematik Vertriebsorganisation betraut

Personen sind als Probandinnen nur unter der Voraussetzung der Erfullung dieser
Kriterien fur die Primarmarktforschung geeignet (vgl. Kul3 2018, S. 72f.). Die
Stichprobe umfasst insgesamt 12 Personen.

7.2.3 Erhebungsinstrument

Der Ablauf und Inhalt des explorativen Experteninterviews wird anhand eines
Gespréachsleitfadens grob festgelegt (vgl. Kuf3/Wildner/Kreis 2018, S. 55) und
dient der befragenden Person als Skizze fir das Vorgehen wahrend des Interviews.
Des Weiteren stellt der strukturierte Gesprachsleitfaden, der von der Autorin dieser

Arbeit erstellt wurde, die Vergleichbarkeit der einzelnen Interviews sicher, gewahrt
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aber auch gentgend Spielraum fir situationsbedingte individuelle Fragestellungen.
Um die Probleme einer nachtraglichen Protokollierung der Gespréachsinhalte zu
vermeiden, werden die durchgefiihrten Interviews mittels Tonbandaufzeichnung
protokolliert (vgl. Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009, S. 90). Der fur die empirische
Untersuchung dieser Arbeit entworfene Gesprachsleitfaden befindet sich im
Anhang auf Seite A-1 bis A-4.

7.2.4 Durchfihrungsdauer, -ort und -zeit

Die Dauer der Befragung pro Probandin betragt in etwa 60 Minuten und findet
entweder personlich am Standort des Experten/der Expertin oder telefonisch statt.
Die Durchfiuihrungszeit der Befragung wird mit 15. April beginnend bis einschlief3lich
5. Mai anberaumt. Um die Anonymitat der Probandinnen zu gewahrleisten, werden
deren Namen und die Unternehmen in denen diese téatig sind, anonymisiert
dargestellt.

Folgende 12 Interviews wurden von der Autorin dieser Arbeit gefihrt:

Interview 1 15.04.2019, Geschaftsfuhrer, Vermdgensberatung
Interview 2 16.04.2019, SVP, B2B-Finanzsoftware

Interview 3 16.04.2019, Global Head of Sales, B2B-Finanzsoftware
Interview 4 18.04.2019, Geschaftsfuhrer, B2B-Finanzdienstleistung
Interview 5 23.04.2019, Geschéftsfuhrer, Crowdfunding-Plattform
Interview 6 25.04.2019, Geschéftsfuhrer, Crowdfunding-Plattform
Interview 7 26.04.2019, Geschaéftsfuhrer, Crowdfunding-Plattform
Interview 8 29.04.2019, Geschaftsfuihrer, Vermdgensberatung
Interview 9 03.05.2019, Vertriebsleiter Stammvertrieb, Versicherung
Interview 10 03.05.2019, Head of Sales, B2B-Finanzsoftware
Interview 11 04.05.2019, Geschaftsfuhrer, B2B-Finanz-Saas
Interview 12 05.05.2019, Global Head of Sales, Finanzdienstleistung

7.2.5 Auswertung der Interviews
Da im Zuge der explorativen Untersuchung und der daraus resultierenden kleinen
und nicht reprasentativen Fallzahl statistische Analysen als nicht sinnvoll

erscheinen, wird auf die verbal beschreibende und interpretierende Analyse der
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Untersuchungsergebnisse zurtickgegriffen (vgl. Kul3/Wildner/Kreis 2018, S. 40). Die
Auswertung der Experteninterviews erfolgt auf Basis von Audio-aufzeichnungen der
Gesprache, die in erster Linie in Schriftform gebracht (transkribiert) werden (vgl.
Ku3/Wildner/Kreis 2018, S. 55), um die Aussagen in weiterer Folge mittels das

Analyseprogramms ,MAXQDA" auswerten und interpretieren zu konnen.

Die Auswertung der Interviews erfolgt nach der Querschnittsanalyse. Dabei werden
bestimmte Themenblocke quer Uber alle Interviews hinweg analysiert und
verglichen, sowie auf die Unterschiedlichkeit als auch Homogenitat der Aussagen
hin untersucht. (vgl. Naderer 2011, S. 415)

7.3 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der im Rahmen der empirischen
Untersuchung geflihrten Experteninterviews zusammengefasst dargestellt. Diese
Erkenntnisse flieRen danach, wie bereits im einleitenden Absatz des Kapitels 7
beschrieben, in die Gestaltung der skalierbaren Vertriebsorganisation ein.

7.3.1 Umwelteinflisse als Skalierungsinitiatoren

Als Umwelteinfliisse, die fur ein Finanzdienstleistungsunternehmen die Fahigkeit
der Skalierung der Vertriebsorganisation initiieren, wurden im Rahmen der
empirischen Untersuchung Faktoren wie gesetzliche Rahmenbedingungen und
die dadurch ermdoglichte ErschlieBung neuer Marktpotenziale, sowie die
Ressourcenknappheit von den befragten Experten genannt (siehe Abbildung 26).
Diese Aussagen decken sich weitestgehend mit den Erkenntnissen der literarischen

Recherche im Zuge der Erstellung dieser Masterarbeit.

Gesetzliche Rahmenbedingungen

Marktpotenziale

Ressourcenknappheit

Abbildung 26: Visualisierung der Skalierungsfaktoren, n=12 (eigene Darstellung)
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Sind die gesetzlichen Rahmenbedingungen gegeben und das Marktpotenzial
vorhanden, jedoch zu wenige Ressourcen verfigbar, um diese Potenziale
erschliel3en zu kdnnen, stellt sich die Frage, wie das Vertriebswachstum méglichst
effizient bewerkstelligt werden kann und der Vertrieb hinsichtlich dessen
Organisation und Struktur skalierbar gestaltet werden kann. Darauf wird in den

folgenden zwei Kapiteln naher eingegangen.

7.3.2 Organisationale Voraussetzungen der Aufbauorganisation des Vertriebs fur
die Skalierbarkeit

Organisation nach Kundengruppen

In Kontext der organisationalen Voraussetzungen fir einen skalierbaren Vertrieb
ging aus den Gesprachen mit den Expertinnen hervor, dass die innere Ausrichtung
der Vertriebsorganisation im B2B-Finanzdienstleistungssektor laut der
Probandinnen vor allem von Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen, nach den
verschiedenen Kundengruppen ausgerichtet werden sollte. Als Grund dafir
wurden von den Interviewpartnern die Homogenitat der Kundengruppen in sich und
die Heterogenitat der Kundengruppen unter sich genannt, bezogen auf die
Anforderungen besagter Kundengruppen an das Anbieterunternehmen hinsichtlich
der Finanzdienstleistungen. Die Befragten gaben an, dass durch die innere
Ausrichtung des Vertriebs nach Kundengruppen innerhalb dieser Kundengruppe
das Dienstleistungsangebot auf die Bedurfnisse der Nachfragerinnen zugeschnitten
werden kann und wiederholbare Lésungsansatze entwickelt werden kdnnen, sowie
von den Vertriebsmitarbeiterinnen Dienstleistungs-Knowhow und eine enge
Beziehung zu den Kundinnen aufgebaut werden kann. Vor allem die
wiederholbaren Losungsansatze und das Knowhow spielen laut Probandinnen eine
grol3e Rolle hinsichtlich der Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation in punkto
Standardisierung, denn dadurch kann laut befragten Expertinnen die
Abschlusserfolgsquote erhoht und die Durchlaufzeit des Vertriebsprozesses
verkirzt werden, wodurch die generelle Effizienz der Vertriebsmitarbeiter gesteigert

wird, worauf jedoch im Kapitel 8.3.3. noch néher eingegangen wird.

Nachstehend befinden sich einige Zitate der Befragten Expertinnen zum Thema

innere Ausrichtung des Vertriebs nach Kundengruppen:
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»(--.) Warum wiirde ich das so aufteilen? Weil sie sich einfach thematisch sehr
unterscheiden bzw. die Art und Weise der Projekte sich ganz stark voneinander
unterscheidet.” (Proband 7, 26.04.2019)

»Ja da hast dann auch den Vorteil, dass genau auf die Bedlirfnisse dieser Kunden
eingegangen werden kann und auch eine gewisse Effizient im Vertrieb erreicht
werden kann, weil erstens der Mitarbeiter nur Knowhow in seiner Kundengruppe
und der darin angebotenen Produkte braucht. Und zweitens, weil schon alles
perfekt auf die Bedurfnisse dieser Kundengruppe zugeschnitten ist. Und drittens,
weil sich keine Uberschneidungen der verschiedenen Vertriebsteams ergeben.“
(Proband 11, 04.05.2019)

»(...) Das Ziel ist, dass die Vertriebsleute... also wir wollen dadurch wiederholbare
Lésungen... oder die Entwicklung von wiederholbaren Losungen unterstitzen.
Wenn der Vertreib so aufgeteilt ist, ist es ja auch so, dass der Vertrieb dann genau
in diesem Sektor mehr Knowhow aufbauen kann und dann auch besser die

Jjeweiligen Lésungen anbieten kann.” (Proband 12, 05.05.2019)

Abbildung der Hierarchien

Wie bereits im theoretischen Teil der vorliegenden Arbeit beschrieben ist das
Abbilden von Hierarchien in Form von Organigrammen insofern von Bedeutung, als
das Wachstum der Vertriebsorganisation Uber das Organigramm abgebildet und
realisiert wird. Diese Erkenntnis wurde auch von den interviewten Personen

bestétigt.

»(...) also da sollte es ein Organigramm geben, wo auch ganz klar dargestellt wird,
wer fur was zustandig ist und wie die Hierarchie aussieht und auch, wo in der
Hierarchie der neue Mitarbeiter eingestellt wird.” (Proband 11, 4.05.2019)

Durch die Abbildung der Hierarchien in einem Organigramm kann auch
standardisiert abgebildet werden, auf welcher Ebene das Vertriebswachstum
stattfindet und klare Entscheidungs- und Reporting-Strukturen definiert werden,
wodurch laut Probandinnen die Effizienz des Vertriebswachstums gefordert werden
kann. Des Weiteren ging aus den Befragungen hervor, dass tber das Organigramm
auch abgebildet werden kann, wo die neuen Vertriebsmitarbeiterinnen hierarchisch

in die Vertriebsorganisation eingeordnet werden kénnen und dies in unmittelbarem
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Zusammenhang mit der Leitungsspanne steht, welche laut der literarischen
Erkenntnisse, aber auch laut Aussagen der Probandinnen, eine zentrale Rolle fur
die Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation spielen. Darauf wird im folgenden

Kapitel ndher eingegangen.

Leitungsspanne

Wie bereits erwahnt spielt bei der organisationalen Gestaltung einer skalierbaren
Vertriebsorganisation die Leitungsspanne laut Mehrzahl der Probandinnen eine
entscheidende Rolle. Dadurch wird bestimmt, wie viele Mitarbeiterinnen von einer
Fuhrungskraft verantwortet werden koénnen, bevor es notwendig wird, eine
Hierarchieebne einzufiigen, um die Qualitat der Leistungen sowie die Effizienz der
Vertriebsmitarbeiterinnen auf einem kontinuierlichen Niveau zu halten und die

Leitungsspanne zu entlasten (siehe Kapitel 4.2).

Aus den Interviews ging hervor, dass verschiedenste Faktoren die Leitungsspanne
und die daraus resultierende Anzahl der maximal verantwortbaren

Vertriebsmitarbeiterinnen beeinflussen.

Am haufigsten wurden von den Probandinnen die kognitiven Ressourcen und
individuelle Belastbarkeit der Fuhrungspersonen als groter beeinflussender
Aspekt fur die Leitungsspanne genannt werden. Jede Vertriebsmitarbeiterin/jeder
Vertriebsmitarbeiter und jede FUhrungskraft besitzen laut den Ergebnissen der
empirischen Untersuchungen ein individuelles Limit an kognitiven Ressourcen.
Somit kann von jeder mitarbeitenden Person im Vertrieb ein anderes Pensum an
Vertriebstatigkeiten, die entweder im Rahmen der operativen Vertriebstatigkeit oder
im Rahmen der Fuhrungsverantwortung anfallen, bewaltigt werden. Folge dessen
kann daraus geschlossen werden, dass die geistige Kapazitat und die individuelle
Belastbarkeit unmittelbar die Grof3e der Leitungsspanne beeinflusst.

Von zwei der Probandinnen wurde ergédnzend auch hinzugefiigt, dass die
Leitungsspanne auch davon beeinflusst wird, wie viel Zeit individuell fur jeden
Mitarbeiter/jede Mitarbeiterin fur Flhrungsaufgaben aufgewendet werden muss
bzw. wie hoch der Bedarf an Fihrung der einzelnen Mitarbeiterinnen ist. Agieren
die zu fuhrenden Mitarbeiterinnen selbststandig, ist die FUhrungsspanne laut

Probandinnen grolier.

Weiterfuhrend konnte auch festgestellt werden, dass die zur Verfiigung stehende
Zeit und deren effiziente Nutzung zur Abarbeitung der Vertriebs- und
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Fuhrungsaufgaben mal3geblichen Einfluss auf die Grél3e der Leitungsspanne
ausubt. Die Befragten gaben an, dass die zur Verfigung stehende Zeit im
standardisierten Vertriebsprozess abgebildet werden sollte. Auf diese Weise kann
die anfallende Arbeitslast, die von den Vertriebsmitarbeiterinnen pro Projekt/pro
Kunde/pro Kundin bewaltigt werden muss, sowie die Dauer des Vertriebsprozess
und die Anzahl der daran beteiligten Personen abgebildet werden. Weiters kann
laut der Probandinnen dadurch Optimierungspotenzial hinsichtlich der Effizienz
aufgedeckt werden und erleichtert simultan auch die Steuerung und Kontrolle des
Vertriebserfolges, sowohl insgesamt, als auch auf einzelne Mitarbeiterinnen

bezogen.

Vier weitere Probandinnen hielten im Rahmen des Gesprachs auch fest, dass auch
der Dezentralisierungsgrad dartber entscheidet, wie gro die Fihrungsspanne
ist. Es wurde gesagt, dass aufgrund der physischen Distanz und der zur
Uberbrickenden minimierten Kontrollspanne auch die Leitungsspanne minimiert

wird.

Abbildung 27 stellt die Einflussfaktoren auf die Leitungsspanne der

Fuhrungspersonen, die Rahmen der Einzelinterviews genannt wurden, grafisch dar.
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Abbildung 27: Nennungen der Einflussfaktoren auf die Leitungsspanne, n=12 (eigene Darstellung)

Die Probanden wurden im Verlauf der Interviews auch nach der derzeitigen
Leitungsspanne ihrer Fihrungskréfte gefragt. Es wurden hier, zurtickzufiihren auf
die soeben genannten Einflussfaktoren der Leitungsspanne und deren individuelle
Auswirkungen, hochst unterschiedliche Ergebnisse erzielt. Die Nennungen
hinsichtlich der Leitungsspanne reichten von vier Vertriebsmitarbeiterinnen pro
Fuhrungsperson bis zu 20 Vertriebsmitarbeiterinnen pro Fuhrungsperson. Folge

dessen und aufgrund der zuvor beschriebenen Einflussfaktoren und deren
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individuellen Auswirkung auf die Fihrungsperson liegt es nahe, dass eine allgemein
gultige optimale Leitungsspanne nicht definiert werden kann. Aufgrund der
gefuhrten Interviews mit Experten aus dem Sektor B2B-Finanzdienstleistungen
kann darauf geschlossen werden, dass eine Leitungsspanne bei Fihrungspersonen
in diesem Sektor wahrscheinlich zwischen vier und 20 liegt und als Anhaltspunkt

verwendet werden kann.

Entscheidungen uber die Vertriebsstruktur

Die befragten Experten gaben auch an, dass die Entscheidung, ob das Wachstum
Uber eigene unternehmensinterne oder unternehmensexterne Vertriebsorgane
erfolgt, fur die Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation erfolgskritisch ist. Im Zuge
der Interviews konnte auch festgestellt werden, dass diese Entscheidung nicht aus
dem Bauch heraus getroffen werden soll und durch einen standardisierten
Auswahlprozess und klar definierte Entscheidungskriterien fundiert werden soll.

Dies deckt sich auch mit den theoretischen Erkenntnissen aus Kapitel 5.1.3.

Dabei konnten durch die Befragung von Expertinnen in dieser Branche folgende
Kriterien identifiziert werden, welche sich auch mit den literarischen Erkenntnissen
zu dieser Thematik decken (siehe Kapitel 3.3.3 und 5.1.3): Kosten, erforderliche
physische Kundenndhe und Kontrollspanne. AufRerdem wurde von den
ProbandIinnen das Kriterium Knowhow- bzw. Kulturtransfer am zweithaufigsten als
ausschlaggebender Faktor fur die Wahl zwischen unternehmensinterner bzw. -

externer Distributionsorgane genannt.

Der Grofdteil der Befragten gab an, dass die Entscheidung Uber
unternehmensinterne bzw. -externe Distributionsorgane ausschlaggebend fir den
Erfolg der Skalierung der Vertriebsorganisation ist, da hier die Kosten des
Wachstums priméar angesiedelt sind und in direktem Zusammenhang mit dem

Skalierungseffekt stehen.

Im Rahmen der Befragung konnte auch festgestellt werden, dass der Knowhow-
und Kulturtransfer ein erheblicher Faktor bei der Entscheidung Uuber die
Vertriebsstruktur ist. Der Grof3teil der Probandinnen war der Meinung, dass der
Transfer des Produkt- bzw. Dienstleistungsknowhows, sowie der Kulturtransfer
hinsichtlich Unternehmenswerte, Arbeitsweise etc. leichter vonstattengeht, wenn
die betreffenden Personen direkt beim Anbieterunternehmen beschéftigt sind und

an dieses gebunden sind. Somit kann den Kundinnen, unabhéangig davon, ob die
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Kundinnen in der Zentrale oder in einer dezentralen Einheit eine Beratung und/oder
Dienstleistung in  Anspruch  nehmen, durchgéngig ein einheitliches

Unternehmensbild und einheitliche Qualitatsstandards geboten werden.

Die befragten Expertinnen gaben auch an, dass die Kontrollspanne fir die
Entscheidung zwischen unternehmensinterner oder -externer Distributionsorgane
ausschlaggebend ist. Externe Vertriebspartner sind rechtlich und wirtschaftlich
unabhangig und konnen die Finanzdienstleistungen mehrerer Anbieterinnen
vertreiben, wodurch es auch durchaus dazu kommen konnte, dass ein
Vertriebspartner die Dienstleistung eines anderen Anbieters primar verkauft. Die
Ergebnisse der empirischen Untersuchungen lassen auch vermuten, dass je mehr
die Distributionsorgane an das Anbieterunternehmen gebunden sind, desto hoher
ist die Kontrollspanne und desto eher kdnnen die Strategieausrichtung und die
Qualitatsanspriche des Anbieterunternehmen beispielsweise in der Beratung
durchgesetzt werden. Die Steuerung der Mitarbeiterinnen ist, laut den Aussagen
der befragten Expertinnen, hinsichtlich der Vorgabe von Zielen bei einer htheren
Kontrollspanne einfacher, da sie rechtlich und wirtschaftlich an das Unternehmen
gebunden sind. Zwei Probandinnen gaben in diesem Kontext auch an, es habe eine
erhebliche Auswirkung auf die Qualitat und Effizienz des Verkaufsprozesses, ob die
Kundenansprache uber unternehmensinterne oder -externe Distributionsorgane
erfolgt. An das Anbieterunternehmen gebundene Vertriebsmitarbeiterinnen kdnnen
vorab im Einklang mit den Unternehmensrichtlinien und den Qualitatsstandards

eruieren, mit welchen potenziellen Kundinnen es sich lohnt in Kontakt zu treten.

Auch die erforderliche physische Kundenndhe wurde als weiterer
ausschlaggebender Faktor fir die Entscheidungen Uber die Vertriebsstruktur von
einigen wenigen der Befragten genannt. Die erforderliche physische Néhe zu den
Kundinnen wird laut der Expertinnen in erster Linie durch deren Bedurfnis und
Wunsch an Nahe zum Anbieterunternehmen begrindet. Dies wird laut der
Probandinnen, wie Dbereits theoretisch erwiesen, erheblich durch den
Komplexitatsgrad, den Individualisierungsgrad sowie die Erklarungsbedurftigkeit
der Dienstleistung und den hohen Grad an Integration der Kundinnen in den

Leistungserstellungsprozess beeinflusst.

Abbildung 28 zeigt, von unten nach oben hinsichtlich der Nennungshaufigkeiten
aufsteigend gereiht, die Entscheidungskriterien der Vertriebsstruktur, die im Zuge

der empirischen Untersuchung von den Probandinnen genannt wurden.
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Abbildung 28: Entscheidungskriterien der Vertriebsstruktur, n=12 (eigene Darstellung)

7.3.3 Strukturelle Voraussetzungen der Ablauforganisation des Vertriebs fur die
Skalierbarkeit
Zwei Drittel der interviewten Expertinnen gaben an, dass im Hinblick auf die
strukturelle Gestaltung der Vertriebsorganisation die Standardisierung in
mehreren  Bereichen die SchlusselgroRe fur die Skalierbarkeit der
Vertriebsorganisation ist. Aufgrund von Standardisierung konnen Prozesse
optimiert werden, Workflows schneller durchlaufen werden, Arbeitsablaufe
vereinfacht werden, Prozesse oder Bestandteile dieser digitalisiert werden. Diese
Vorkehrungen in Richtung Standardisierung tragen zur Steigerung der Effizienz der
Vertriebsorganisation bei und tragen erheblich zum Erfolg der Skalierbarkeit bei. In
diesem Kontext wurde auch erwahnt, dass eine Standardisierung in den
verschiedensten Bereichen auch das Controlling in diesen Bereichen einfacher

gestaltet bzw. auch erst ermoglicht.

Standardisierung des Vertriebsprozesses

Laut einiger Experten, die im Zuge der empirischen Forschung dieser Arbeit befragt
wurden, ist auch eine Standardisierung des Verkaufsprozesses fur die
Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation erfolgsentscheidend. Dies kann durch eine
einheitliche Abfolge der Vertriebsaktivitdten, das Schniren und die Vereinfachung
von Arbeitspaketen und die transparente Gestaltung der Arbeitsablaufe erfolgen.

Die zu erledigenden Tatigkeiten in den jeweiligen Phasen des Vertriebsprozesses

kdnnen auf diese Weise von den Mitarbeiterinnen schneller und im besten Fall zu
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einer gesteigerten Qualitdt durchgefuhrt werden. Aufgrund der dadurch
gewonnenen Kapazitat der Vertriebsmitarbeiterinnen kann der Vertrieb effizient
wachsen, da von der gleichen Anzahl an Mitarbeiterinnen mehr (potenzielle)
Kundinnen bzw. Projekte betreut und/oder angenommen werden konnen. Dies tragt
zur Erreichung eines superlinearen Skalierungseffektes bei, wie in Kapitel 4.3.

beschrieben.

Weiters wurde von den Probandinnen im Zuge der Interviews angemerkt, dass bei
einem standardisierten Vertriebsprozess die geplante Dauer fir die Abarbeitung der
Arbeitspakete bzw. des Projektes in Stunden und die Anzahl der dafiir benétigten
Vertriebsmitarbeiterinnen vermerkt werden sollten. Aus den sich daraus
ergebenden Diskrepanzen zu den vorhandenen Vertriebsmitarbeiterinnen kann
einerseits der Bedarf an neuen Vertriebsmitarbeiterinnen erkannt werden kann, um
im Vertrieb erfolgreich skalieren zu koénnen. Andererseits kann dann auch
festgehalten, wie viele Stunden des gesamten Projektes auf die einzelnen Schritte
des Verkaufsprozesses entfallen und somit kann der Optimierungsbedarf bzw.
Mitarbeiterbedarf aufgedeckt werden.

»,Damit das transparent wird, kann du die im Sales Cycle anschauen, wo das
Projekt gerade ist und wie viele Stunden reinflieRen sollen und wie viele Stunden
zur Verfigung stehen. Und wenn da eine Diskrepanz entsteht, weif3t du, ok, ich
brauch einen zuséatzlichen Mitarbeiter, wenn ich das so, wie es ist, realisieren will.“
(Proband 12, 05.05.2019)

AulRerdem, laut einiger Anmerkungen seitens der befragten Expertinnen, erméglicht
ein standardisierter Vertriebsprozess auch die einheitliche Fihrung und erleichtert
das Controlling der Vertriebsmitarbeiterinnen und dadurch die Erhéhung der
Kontrollspanne im Falle eines dezentralen/vertikalen Wachstum (siehe dazu auch
Kapitel 3.3.1 und 5.1.1).

Standardisierung durch Digitalisierung

Die Probandinnen gaben im Zuge der Interviews an, dass die Digitalisierung im
Rahmen der Standardisierung erheblich zur Effizienzsteigerung beitragen kann und
somit auch die Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation vorantreibt. Von drei
Probandinnen wurde beispielsweise die Einfihrung eines CRM-Systems im
Rahmen des Vertriebswachstums als entscheidender Faktor genannt. Der

standardisierte Vertriebsprozess koénnte somit digital und einheitlich abgebildet
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werden und fir alle Vertriebsmitarbeiterinnen, egal ob diese zentral oder dezentral
angesiedelt waren, eingesehen werden. Die zu tatigenden Schritte und
Arbeitspakete waren im CRM-Tool zusammengefasst und alle Vertriebsaktivitaten

werden automatisch dokumentiert.

Einer der befragten Expertinnen lie3 auch verlauten, dass sich in seinem
Crowdfunding-Plattform-Anbieterunternehmen die Digitalisierung bereits positiv auf
die Effizienz der Vertriebs ausgewirkt hat, da auf diese Weise von den
Vertriebsmitarbeiterinnen mehr Aktivitaten und Kundinnen als vorher in der gleichen
Zeit von der gleichen Anzahl von Vertriebsmitarbeiterinnen durchgefihrt bzw.
betreut werden konnten und aufgrund der gewonnenen Ubersicht tber die
Aktivitditen und deren automatische Dokumentation die Qualitat der

Vertriebsaufgaben erhéht werden konnte.

Qualifizierung von Inbound-Sales-Anfragen

Mehr als die Héalfte der Probanden waren auch der Meinung, dass im Bereich des
Crowdfundings die KundIinnengruppe der Startups, die in den meisten Fallen von
den Crowdfunding-Plattform-Anbieterinnen nicht aktiv akquiriert werden mussen,
ein Potenzial zur Effizienzsteigerung bergen und somit zur erfolgreichen Skalierung

der Vertriebsorganisation beitragen kénnen.

,Wir haben die recht privilegierte Situation, dass recht viele auch auf uns
zukommen. Das heifl3t, das ist auf der einen Seite gut flr das Geschéft. Auf der
anderen Seite heil3t es naturlich, dass man mit denen, die auf einen zukommen,

schon sehr stark eingedeckt ist oftmals, so dass dann der klassische Vertrieb, zum
Beispiel im Sinne einer Kaltakquise, einfach an den zeitlichen Ressourcen
scheitert.“ — ProbandIn 6 (25.04.2019)

Um in diesem Bereich effizienter werden zu konnen, um letztendlich die
Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation zu steigern, koénnte laut einiger
Probandinnen die Qualifizierung der Inbound-Sales Anfragen standardisiert und
moglicherweise  auch  automatisiert  werden. Daher  konnte  vom
Anbieterunternehmen eine Art Checklist erstellt werden, die alle Anforderungen des
Anbieterunternehmens an das finanzierungsbedirftige Unternehmen beinhaltet.
Dadurch kann bereits vorab automatisiert eruiert werden, ob sich ein Unternehmen
fur eine Finanzierung Uber die Crowd eignet (Vorab-Due-Diligence). Im folgenden

Schritt kann dann nach einer Vorselektion entschieden werden, mit welchen

84



Unternehmen weiter im Vertriebsprozess vorangeschritten werden kann und mit
welchen nicht. Durch die Vorselektion wird der Arbeitsaufwand fir die
Vertriebsmitarbeiterinnen minimiert und die Vertriebserfolgswahrscheinlichkeit
aufgrund des durch die finanzierungsbedurftigen Unternehmen erfillten
Anforderungsprofils erhdht.

Ein Proband gab an, dass rund ein Drittel der im Vorjahr realisierten Projekte aus
dem passiven Vertrieb stammte und betitelte diese Entwicklung als durchaus
positiv, da so Kosten, Zeit sowie Mitarbeiterressourcen fir die Akquisition von
Projekten in den tbrigen Kundengruppen gespart werden konnten und dennoch ein
Umsatz erwirtschaftet werden konnte. Zwei weitere befragte Expertinnen merkten
in diesem Zusammenhang auch an, dass eine Standardisierung der passiven
Sales-Anfragen nur dann Sinn machen wirden, wenn die Projekte hinsichtlich der
Anforderungen der Kundengruppen sehr ahnlich waren, wodurch eine
Entscheidung bezlglich der Ausrichtung des Vertriebs nach Kundengruppen
wiederum bestarkt werden wuirde (siehe Kapitel 7.3.1 Organisation des Vertriebs

nach Kundengruppen).

7.3.4 Horizontale Skalierung VS. vertikale Skalierung

Die befragten Expertinnen waren sich dariber einig, dass in erster Linie bei der
Entscheidung Uber horizontales bzw. vertikales Wachstum der Faktor Kosten in
Kombination mit dem vorhandenen Marktpotenzial, sowie die erforderliche
Kundenndhe ausschlaggebend ist.

Wie eben erwahnt ist eine entscheidende Einflussgréf3e bei der Entscheidung tber
horizontales bzw. vertikales Wachstum der Kostenfaktor. Mehr als die Halfte
Probandinnen gaben an, dass das vertikale Wachstum der Vertriebsorganisation
das Unternehmen in dessen Liquiditat aufgrund der hohen Kosten des
Vertriebswachstums in einer anderen Region sehr stark einschrankt und der
Zeitpunkt des Return on Investment (ROI) nur schwer abgeschatzt werden kann
und dadurch die Planbarkeit, sowie das Erfolgscontrolling des Vertriebswachstum
erheblich erschwert werden wirden. Des Weiteren konnte sich ein
dezentrales/vertikales Wachstum des Vertriebs auch hinderlich auf das Ziel einen
super-linearen Skalierungseffekt zu erreichen auswirken. Die befragten

Expertinnen waren sich darlber einig, dass in erster Linie ein horizontales
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Wachstum aus Kostengrinden dem vertikalen Wachstum vorzuziehen ist, insofern

als das Unternehmenswachstum zentral bewaltigt werden kann.

DarUber hinaus ist bei dieser Entscheidung laut einem befragten Experten, auch die
GroRRe des ortlichen Marktes und das abzugreifende Potenzial ausschlaggebend.
Diese Faktoren bestimmen unmittelbar die GroBe der zu etablierenden
Vertriebsorganisation, vor allem hinsichtlich der Anzahl der
Vertriebsmitarbeiterinnen. Des Weiteren erscheint es fir einige Probandinnen als
nicht sinnvoll ein vertikales Wachstum zu realisieren, wenn der Markt, der von der

Zentrale aus betreut werden kann, noch grof3es Potenzial aufweist.

Ein weiterer zentraler Entscheidungsfaktor bei horizontalem oder vertikalem
Wachstum ist, inwiefern eine physische Kundennéhe erforderlich ist und ob eine
Betreuung der Kundinnen von der Zentrale aus als méglich oder sinnvoll erscheint.
Mehr als die Halfte der Probandinnen gab an, dass trotz der generell
fortschreitendend Digitalisierung der personliche Kontakt und die daraus
resultierende erforderliche Kundinnennahe zwar abnimmt, jedoch speziell im B2B-
Finanzdienstleistungssektor der direkte Kundenkontakt immer noch einen hohen
Stellenwert aufweist. Als Griinde daftir wurden von den Befragten die Immaterialitat
der angebotenen Dienstleistungen und deren Erklarungsbedurftigkeit sowie das
Vertrauen in das Anbieterunternehmen, das in diesem Kontext im Rahmen der
Beratungs- bzw. Verkaufsgesprachs von den Verkaufsmitarbeiterinnen an die

(potenzielle) Kundinnen vermittelt werden soll, genannt.

7.3.5 Planung und Controlling

Planung

Aus den Expertinnen-Interviews, die im Rahmen der Erstellung dieser Masterarbeit
gefuhrt wurden, ging hervor, dass im Zuge der Planung des Vertriebswachstums
vor allem den neuen einzustellenden Vertriebsmitarbeiterinnen eine

einflussnehmende Rolle zukommt, in Kombination mit der Einflussgrof3e Zeit.

Zum einen ist dies aufgrund der Zeit, die ben6étigt wird, um die Mitarbeiterinnen zu
rekrutieren so, und zwar ab dem Zeitpunkt des Erkennens des Mitarbeiterbedarfs.
Zum anderen ist dies aufgrund der Zeit, die benétigt wird, so, um die
Mitarbeiterinnen zu schulen, bis diese selbststandig und erfolgreich Umsatz
erwirtschaften konnen. Diese beiden Zeithorizonte missen laut Probandinnen bei
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der Planung des Vertriebswachstums, als auch bei den Zielvorgaben beim
Controlling berlcksichtigt werden. In der Zeit der Mitarbeiterschulung kann durch
diese neue Mitarbeiterin/diesen neuen Mitarbeiterin noch kein zusatzlicher Umsatz
oder nur bedingt ein zusatzlicher Umsatz erwirtschaftet werden und der bestehende
Mitarbeiter/die bestehende Mitarbeiterin, die die rekrutierte Person schult, ist in
ihren Ressourcen auch anderweitig gebunden. Dieser Planungshorizont ist laut
Probandinnen essenziell fir das Controlling des Vertriebswachstums bzw. die
Ermittlung des Skalierungseffektes, um realistische Ziele setzten zu kénnen, bis die
Erreichung eines super-linearer oder zumindest linearen Skalierungseffektes

eintritt.

Die Expertinnen waren sich einig, dass eine einheitliche Dauer des Recruiting-
prozesses nicht definiert werden kann, da dies neben unzadhligen anderen
Einflussfaktoren vor allem von Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt, sowie
von der Position, die besetzt werden soll, abhéangt. Die Probandinnen gaben jedoch
einen geschatzten Wert von in etwa drei bis sechs Monaten fur die Dauer des

Recruiting-Prozesses an.

Aufgrund der individuellen Fahigkeiten und Vorkenntnisse, sowie Erfahrungen der
auszubildenden Vertriebsmitarbeiterinnen und die Position, die es zu besetzten gilt,
kann keine allgemein gtiltige Dauer fur die Mitarbeiterschulung definiert werden. Die
Probandinnen gaben beispielhaft jedoch an, dass Mitarbeiterinnen auf der
untersten Hierarchieebene mindestens sechs Monate bis maximal 24 Monaten
benotigen, bis sie vollkommen eigenstandig und erfolgreich im Vertrieb des

Anbieterunternehmens agieren kénnen.

Die Probandinnen gaben aul3erdem an, dass bei der Planung des
Erfolgscontrollings und Zielsetzung des Vertriebs im Zuge des Wachstums auch die
Lange des Verkaufszyklus™ betrachtet werden sollte. Je langer die Verkaufszyklen
sind, desto mehr Zeit muss eingeplant werden, bis ein positiver Skalierungseffekt
realisiert werden kann. In diesem Kontext ging aus den Befragungen auch hervor,
dass aufgrund des Zusammenhangs zwischen der Lange des Verkaufszyklus™ und
der Planung als auch Zielsetzung des Vertriebscontrollings und der bereits vorhin
erwahnten unterschiedlichen Durchlaufzeiten des Sales-Cycles je Kundengruppe,
die Planungshorizonte und Zielsetzungen pro Kundengruppe individuell definiert

werden sollten.
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Controlling mittels Skalierungseffekt

SWenn das Wachstum dem Unternehmen mehr kostet als damit mehr Umsatz
generiert werden kann, ja ,dann war das Wachstum im Vertrieb eben ein
Misserfolg.” (Probandin 7, 26.04.2019)

Zentrale Grol3e des Skalierungseffektes sind die Kosten des Vertriebswachstums
die, wie bereits mehrfach beschrieben, in direktem Zusammenhang mit der
Entscheidung zwischen unternehmensinternen bzw. -externen
Distributionsorganen stehen. Die zweite ausschlaggebende Grol3e beim
Erfolgscontrolling der Skalierung ist sowohl laut Probandinnen, als auch laut der
theoretischen Erkenntnisse aus dem Kapitel 4.3. der zusatzlich erwirtschaftete
Umsatz im Vergleich zu den dafir aufgewendeten Kosten. Wie von den befragten
Expertinnen genannt ist eine Skalierung dann erfolgreich, wenn die Kosten des
Vertriebswachstums weniger betragen, als zusétzlicher Umsatz durch das
Wachstum erwirtschaftet werden konnte. Dies deckt sich auch mit den literarischen
Erkenntnissen zum linearen bzw. super-linearen Skalierungseffekt, wie sie in

Kapitel 4.3. beschrieben wurden.

Abbildung 29 zeigt eine visualisierte Darstellung des linearen als auch super-

linearen Skalierungseffektes.
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Performance gemessen am Umsatz

fur Wachstum aufgewendete Kosten

Abbildung 29: Visualisierung des linearen und super-linearen Skalierungseffektes (eigene

Darstellung)
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8 Ist-Konfiguration der Vertriebsorganisation der
ROCKETS Holding GmbH

Im theoretischen Teil der vorliegenden Arbeit wurde anhand literarischer
Recherchen erhoben, wie die Vertriebsorganisation eines Unternehmens des B2B-
Finanzdienstleistungssektors skalierbar gestaltet werden kann, um erfolgreich
sowohl horizontal, als auch vertikal wachsen zu kdnnen. Die dabei entstandenen
Informationsdefizite wurden anhand einer empirischen Untersuchung (siehe Kapitel
7) beseitigt. Die Ergebnisse aus der qualitativen Primarforschung flossen
gemeinsam mit den literarischen Erkenntnissen in die Soll-Konfiguration einer

skalierbar gestalteten Vertriebsorganisation der ROCKETS Holding GmbH ein.

Da die bereits vorhandenen organisationalen und strukturellen Gegebenheiten der
Vertriebsorganisation der ROCKETS Holding GmbH nicht zur Ganze aufgeldst
werden sollen, wird in diesem Kapitel die derzeitige Konfiguration der
Vertriebsorganisation des Auftraggebers dieser Masterarbeit bestimmt.
Anschliel3end werden dann aus den Diskrepanzen zwischen der Ist-Konfiguration
und der Soll-Konfiguration die MalRnahmen zur optimalen Gestaltung einer
skalierbaren Vertriebsorganisation fir ROCKETS Holding GmbH abgeleitet (siehe
Kapitel 10).

Aufbauorganisation: Hauptausrichtung des Vertriebs

Die derzeitige Hautpausrichtung des Vertriebs der ROCKETS Holding GmbH st
ausschlief3lich zentral ausgerichtet, was bedeutet, dass alle
Entscheidungskompetenzen hinsichtlich des Vertriebs in der Zentrale angesiedelt
sind, da derzeit nur ein einziger (Vertriebs-) Standort am Unternehmenssitz in Graz
existiert (vgl. Garber, Legenstein 15.-16.4.2019).

Aufbauorganisation: Innere Organisation des Vertriebs

In Bezug auf die innere Organisation des Vertriebs wurden vom auftraggebenden
Unternehmen, wie in Kapitel 6 beschrieben, folgende Kundengruppen der
ROCKETS Holding GmbH definiert:

e Start-Ups
¢ Klein- und mittelstdndische Unternehmen

e Immobilien (vgl. Garber, Legenstein 15.-16.4.2019)
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Diese drei Kundengruppen wurden zwar definiert, eine explizite
Abgrenzungsdefinition der Kundengruppen untereinander erfolgte jedoch bis dato
nicht und fuhrte dazu, dass es zu Problemfeldern hinsichtlich der Zuordnung
(potenzieller) Kundinnen zur jeweiligen Kundengruppe kam. Da in diesem
Zusammenhang momentan auch noch keine verantwortungsbezogene Zuordnung
von Vertriebsmitarbeiterinnen zu expliziten Kundengruppen existiert, fihrte dies in
weiterer Folge zu Unklarheiten unter den Vertriebsmitarbeiterinnen hinsichtlich der
Verantwortlichkeiten in Bezug auf die Betreuungs- und Vertriebstéatigkeiten (vgl.
Garber, Legenstein 15.-16.4.2019).

AulRRerdem mussten aufgrund der fehlenden verantwortungsbezogenen Zuordnung
der Vertriebsmitarbeiterinnen zu ein Kundengruppe bisher auch alle im Vertrieb
tatigen Personen auf die Bedurfnisse aller Kundengruppen eingehen kénnen und
eine zufriedenstellende individuelle Lésung fir alle drei Kundentypen anbieten

kénnen, woflr ein enormes Knowhow notig war (vgl. Deutschmann 16.4.2019).

Aufbauorganisation: Vertriebsstruktur

Die ROCKETS Holding GmbH vertreibt ihre Finanzdienstleistung bisher
ausschlief3lich direkt Gber vier unternehmensinterne Vertriebsorgane, hauptsachlich
durch die beiden Geschaftsfihrer, die aktiv in der Akquisition neuer Kundinnen,
sowie in Beratung bzw. Verkauf tatig sind. Des Weiteren sind beim Unternehmen
zwei Vertriebsorgane angestellt. Ein Vertriebsleiter existiert nicht, diese Funktion
und alle daraus anfallenden Aufgaben wurden bisher von den beiden
Geschaftsfuhrern  des  Auftraggeber-Unternehmens  dbernommen  (vgl.
Deutschmann 16.4.2019).

Ein klar definiertes Organigramm, in dem sowohl Hierarchien, als auch
Entscheidungswege abgebildet werden sollen, wurde bis dato im Unternehmen
nicht etabliert. Da bei der ROCKETS Holding GmbH derzeit lediglich vier Personen
im Vertrieb in der Zentrale angestellt sind, wurde bisher die Leitungsspanne noch
nicht in die Entscheidungen bei personellen Zuwédchsen in den Vertrieb

miteinbezogen (vgl. Deutschmann 16.4.2019).

AulRerdem wurden Entscheidungen betreffend der Vertriebsstruktur bisher aus dem
Bauch heraus getroffen und nicht aufgrund klar vorgegebener einheitlicher

Entscheidungskriterien.
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Ablauforganisation: Vertriebsprozess

Im Janner 2019 wurde im Unternehmen der ROCKETS Holding GmbH erstmals ein
Vertriebsprozess definiert, in dem die verschiedenen Stadien des Verkaufszyklus®
in eine zeitliche Abfolge gebracht wurden. Die folgende Abbildung zeigt die
Bestandteile des Vertriebsprozesses der ROCKETS Holding GmbH.

Gesprache Gesprache
Kontaktaufnahme HOLD KONKRET
jm————————
1 Projekt Projekt Interne
1 LAUFEND ANGENOMMEN Entscheidung
\

Kampagne
ABGESCHLOSSEN

Abbildung 30: Phasen des Vertriebsprozesses der ROCKETS Holding GmbH (eigene Darstellung)

Kontaktaufnahme: Diese Phase beinhaltet alle (potenzielle) Kundinnen, mit denen
die ROCKETS Holding GmbH jemals in Kontakt stand, sowohl aktiv im Zuge einer
Kundenakquisitionstatigkeit, als auch passiv, indem auf eine Kontaktanfrage seitens

der Nachfragerinnen geantwortet wurde (vgl. Garber, Legenstein 15.-16.4.2019).

Gesprache Hold: Diese Phase des Vertriebsprozesses beinhaltet Kundinnen nach
der Kontaktaufnahme, deren Projekte entweder seitens des Anbieterunternehmens
oder seitens des Nachfragerunternehmens nicht zur Realisierung freigegeben
wurde (vgl. Garber, Legenstein 15.-16.4.2019).

Gesprache Konkret: Werden die (potenziellen) Projekte in der ersten
Verkaufsphase der Kontaktaufnahme als erfolgsversprechend beurteilt, erfolgen in
diesem Schritt des Verkaufsprozesses konkrete Gesprache. Dieser Schritt ist das
operative Kerngeschaft des Vertriebs (vgl. Garber, Legenstein 15.-16.4.2019).

Interne Entscheidung: Hier werden in einem wochentlichen Meeting und

Anwesenheit aller verantwortlichen Vertriebsmitarbeiterinnen die potenziellen
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Projekte evaluiert und die Entscheidung fir oder wider eine konkrete
Finanzierungskampagne getroffen. Die Entscheidung erfolgt anhand intern
definierter Pramissen, die jedoch fur jedes Nachfragerunternehmen neu definiert
werden und folge dessen nicht standardisiert sind (vgl. Garber, Legenstein 15.-
16.4.2019).

Projekt Angenommen: Das Projekt wurde sowohl seitens der Nachfragerinnen,
als auch seitens der ROCKETS Holding GmbH angenommen und die
entsprechenden Vertrage werden zur Unterzeichnung vorbereitet (vgl. Garber,
Legenstein 15.-16.4.2019).

Projekt Laufend: Das Projekt wird an die zustdndigen Abteilungen im
Unternehmen, beispielsweise das Kampagnen-Management, bis zur erfolgreichen
Finanzierung des geplanten Investitionsvolumens Ubergeben. Der Vertrieb agiert
nicht aktiv und fungiert in dieser Phase lediglich als Ansprechperson fur die
jeweiligen Kundinnen (vgl. Garber, Legenstein 15.-16.4.2019).

Kampagne Abgeschlossen: In dieser Phase wurde das Crowdfunding-Volumen
vom Nachfragerunternehmen vollstandig realisiert und die
Vertriebsmitarbeiterinnen widmen sich den After-Sales-Téatigkeiten (vgl. Garber,
Legenstein 15.-16.4.2019).

Wie aus der Beschreibung der einzelnen Phasen des Vertriebsprozesses der
ROCKETS Holding GmbH bereits hervorgeht, wurden zu erledigende Téatigkeiten
der Vertriebsmitarbeiterinnen in den einzelnen Schritten des Verkaufszyklus®
lediglich grob umrissen. Eine klare Definition und Beschreibung der in diesem
Schritt durchzufihrenden Vertriebsaktivitaten gibt es momentan nicht und es
erfolgte auch keine verantwortungsbezogene Zuordnung der Tatigkeiten zu

spezifischen Vertriebsmitarbeiterinnen.

AulBerdem wurden der Vertriebsprozess und die darin beinhalteten
Vertriebstatigkeiten nicht auf die Anforderungen der vom Unternehmen definierten
Kundengruppen angepasst. Folge dessen erfolgte auch keine Differenzierung der

Vertriebstatigkeiten fur die einzelnen Kundengruppen.

Auch die Durchlaufzeit und die flir das Projekt geplanten, sowie bereits dafir

aufgewendete Stunden werden im Vertriebsprozess momentan nicht abgebildet.
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Ablauforganisation: Standardisierung durch Digitalisierung

Im Unternehmen wurde bis dato noch kein CRM-Tool installiert, worin der
Vertriebsprozess abgebildet werden konnte, alle Téatigkeiten des Vertriebs im
Rahmen des Verkaufsprozesses einsehbar sind und dokumentiert werden kdnnen,
die verantwortungsbezogene Zuordnung der Aktivititen zu einzelnen
Vertriebsmitarbeiterinnen erfolgen koénnen oder ein Organigramm mit der
hierarchischen Einordnung der Mitarbeiterinnen in die Vertriebsorganisation erstellt

werden kann (vgl. Garber, Legenstein 15.-16.4.2019).

Ablauforganisation: Qualifizierung von Inbound-Sales-Anfragen

Die ROCKETS Holding GmbH erhalt vor allem von der Kundengruppe des Start-
Ups hauptsachlich Inbound-Sales-Anfragen. Tatséchlich werden in etwa 95% der
realisierten Projekte aus der Kundengruppe der Start-Ups aus den passiven Sales-
Anfragen heraus akquiriert, wodurch innerhalb dieser Kundengruppe nur mehr ein
geringer Anteil durch aktive Akquisitionsarbeit akquiriert wird. Derzeit wird jedoch
die Zeit, die andernfalls flr Akquisitionstatigkeiten aufgewendet werden musste, fur
die Bearbeitung dieser passiven Sales-Anfragen verwendet. Im Verhéaltnis zu den
erwirtschafteten Umsatzen aus der Kundengruppe der Start-Ups gestaltet sich die
fur die Bearbeitung der Anfragen aufgebrachte Zeit als (zu) hoch. Laut
Auftraggeberin muss eine Person aus dem Vertrieb fast ausschliellich fur die
Bearbeitung und Evaluierung der Inbound-Sales-Anfragen eingesetzt werden, um
den anfallenden Arbeitsaufwand bewaéltigen zu kénnen. Standardisierte Kriterien far
die Evaluierung der Inbound-Sales-Anfragen von Start-Ups, die die dafur derzeit
verwendete Zeit stark verkirzen wirden, wurden vom Unternehmen der ROCKETS
Holding GmbH nicht definiert (vgl. Deutschmann 16.4.2019).
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9 Soll-Konfiguration einer  skalierbar  gestalteten

Vertriebsorganisation

In diesem Kapitel werden die Bestandteile eine skalierbar gestalteten
Vertriebsorganisation, die in dieser Arbeit bereits theoretisch erarbeitet wurden, um
die Ergebnisse aus der empirischen Forschung erweitert, die durchgefiihrt wurde,
um die in Kapitel 7.1. beschriebenen Informationsdefizite aus der literarischen
Erarbeitung der Themenstellung zu beseitigen. In weiterer Folge kann aus der
Kombination der literarischen und der empirischen Erkenntnisse die Soll-
Konfiguration einer skalierbar gestalteten Vertriebsorganisation fur ein B2B-
Finanzdienstleistungsunternehnmen (am Beispiel des Crowdfunding-Plattform-
Anbieters ROCKETS Holding GmbH) abgeleitet werden. Die Diskrepanzen
zwischen der Soll-Konfiguration und der im Kapitel 8 dargelegten Ist-Konfiguration
der Vertriebsorganisation ergeben den Handlungsbedarf der ROCKETS Holding
GmbH in Richtung skalierbare Gestaltung der Vertriebsorganisation. Die
dementsprechenden MalRnahmen werden in Kapitel 10 beschrieben.

9.1 Organisationale Vorkehrungen der Aufbauorganisation fur die

skalierbare Gestaltung der Vertriebsorganisation

Dieses Kapitel beinhaltet die organisationalen Vorkehrungen einer skalierbar

gestalteten Vertriebsorganisation im B2B-Finanzdienstleistungssektor.

Hauptausrichtung des Vertriebs

Entscheidungen hinsichtlich des De-/Zentralisierungsgrades werden erst
erforderlich, sobald eine vertikale Skalierung erfolgt, um vertriebliche
Entscheidungskompetenzen organisatorisch an einer zentralen oder dezentralen
Stelle im Unternehmen zu bindeln. Die Entscheidung tber die horizontale oder
vertikale Ansiedelung bzw. Verteilung von Entscheidungskompetenzen sollten
anhand der in Kapitel 3.3.1, als auch in Kapitel 5.1.1 beschriebenen Kriterien und
deren Auspragungen erfolgen. Folgende Kriterien kénnen von der ROCKETS
Holding GmbH fir die Entscheidung Uber eine zentrale oder dezentrale Ausrichtung
des Vertriebs im Rahmen einer Analysemethode zur Entscheidungsfindung
herangezogen werden: Kontrollspanne, Reaktionsfahigkeit & Agilitdt, Kosten,

Kommunikations- & Koordinationsaufwand und Kundennéhe.
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Innere Organisation des Vertriebs nach Kundengruppen
Wie in Kapitel 5.1.2 und in Kapitel 7.3.2 ist flr die skalierbare Gestaltung der
Vertriebsorganisation die innere Organisation des Vertriebs der ROCKETS Holding

GmbH nach deren Kundengruppen ausschlaggebend.

Da die Bedirfnisse innerhalb der Kundengruppen in sich homogen sind und unter
sich vor allem in Anbetracht der Vertriebstatigkeiten und der Lange des
Verkaufszyklus™ heterogen sind, tragt die innere Organisation des Vertriebs nach
Kundengruppen zur Steigerung der Effizienz bei und in weiterer Folge somit auch
zur Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation. Ausschlaggebend dafir ist, dass die
Vertriebsmitarbeiterinnen Knowhow bezlglich der individuellen Anforderungen
einer Kundengruppen als auch die dafur geeigneten anzubietenden
Finanzdienstleistungen  entwickeln  kdénnen und somit  wiederholbare
Losungsansétze entwickelt werden kdnnen, sich dadurch die Erfolgsquote der
Verkaufsabschlisse steigern lasst und simultan auch Skaleneffekte hinsichtlich der
Durchlaufzeit des Verkaufsprozesses realisiert werden kbnnen. Des Weiteren kann
(wie in Kapitel 3.3.2 erlautert) anhand der Kundengruppen sowohl die Intensitat, als
auch Art und Weise der Betreuung im Verhaltnis zum Ertrag dieser Kundengruppe

definiert werden.

Die drei Kundengruppen ,Start-Ups“, ,KMU“ und ,Immobilien, die vom
Auftraggeber dieser Masterarbeit (wie in Kapitel 8 und 6 beschrieben) bereits
definiert wurden, sollten von der ROCKETS Holding GmbH um eine explizite
Abgrenzungsdefinition  erweitert werden. Des Weiteren sollte eine
verantwortungsbezogene Zuordnung von Vertriebsmitarbeiterinnen zu expliziten
Kundengruppen erfolgen, um Verantwortlichkeiten in Bezug auf die Betreuungs-

und Vertriebstatigkeiten klar abzubilden.

Vertriebsstruktur

Die Entscheidungen Uber die Vertriebsstruktur (siehe Kapitel 3.3.3 sowie 5.1.3)
stehen in unmittelbarem Zusammenhang mit der Skalierbarkeit, da hier die primaren
Vertriebskosten angesiedelt sind, die fir den Skalierungseffekt (siehe Kapitel 4.3)

ausschlaggebend sind.

Da die Entscheidungen hinsichtlich der Vertriebsstruktur von der ROCKETS
Holding GmbH bisher aus dem Bauch heraus getroffen wurden (siehe Kapitel 8),

wird aufgrund der theoretischen und empirischen Erkenntnisse dieser Arbeit
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empfohlen (insbesondere aufgrund des unmittelbaren Zusammenhangs der
Vertriebsstruktur mit dem Skalierungseffekt) die zur Auswahl stehenden
Alternativen anhand eines Bewertungsverfahrens zu evaluieren und dadurch die

Entscheidungsfindung zu stttzen.

Durch den Zusammenhang zwischen Vertriebsstruktur und Skalierungseffekt sind
vor allem die hier primar angesiedelten Vertriebskosten fur die erfolgreiche
Skalierung ausschlaggebend. Daher sollte von der ROCKETS Holding GmbH ein
Kostenvergleich unter Berilicksichtigung des kritischen Umsatzes (wie in Kapitel
5.1.3) erfolgen, der eines der Evaluierungskriterien fur die systematische
Entscheidungsfindung bildet. Des Weiteren sollten vom Auftraggeber-Unternehmen
neben den Kosten auch die in Kapitel 5.1.1 beschriebenen Kriterien Kontrollspanne,
Kommunikationsaufwand und erforderliche physische Kundenndhe bei der
Entscheidungsfindung miteinbezogen werden. Je nach Bedarf kbnnen auch weitere
guantitative und/oder qualitative Aspekte fur die strukturierte Entscheidungsfindung
herangezogen werden, wobei die zu bewertenden Kriterien eine Anzahl von zehn

nicht Gbersteigen sollten (vgl. Kapitel 5.1.3).

Die Entscheidungsfindung kann, wie in Kapitel 5.1.3 beschrieben, anhand eines
Scoring-Modelles  erfolgen, sobald im Zuge des Vertriebswachstums
Entscheidungen hinsichtlich der Vertriebsstruktur zu treffen sind. Im Zuge eines
unternehmensinternen Workshops kdnnten von den verantwortlichen Personen die

entscheidungsrelevanten Kriterien definiert, gewichtet und bewertet werden.

Abbildung der Hierarchien und Leitungsspannen im Organigramm

Wie bereits im theoretischen Teil der vorliegenden Arbeit in Kapitel 4.2 und 5.3
beschrieben, ist das Abbilden von Hierarchien in Form von Organigrammen insofern
von Bedeutung, als das Wachstum der Vertriebsorganisation Uuber das
Organigramm abgebildet und realisiert wird. Im Organigramm werden
Entscheidungen Uber die soeben beschriebene Vertriebsstruktur und die

dazugehdrigen Hierarchien, sowie die Leitungsspanne abgebildet.

Auch die hierarchische Einordnung neuer Vertriebsmitarbeiterinnen in die
Vertriebsorganisation wird im Organigramm abgebildet und steht im unmittelbaren
Zusammenhang mit der Leitungsspanne und ist im weiteren Verlauf
ausschlaggebend fur den Skalierungserfolg, da es ab einer gewissen Anzahl an zu

verantwortenden Vertriebsmitarbeiterinnen pro Fuhrungskraft notwendig ist, eine
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Hierarchieebne einzufiigen, um die Qualitat der Leistungen sowie die Effizienz der

Vertriebsmitarbeiterinnen kontinuierlich hoch zu halten.

Aus den literarischen und empirischen Erkenntnissen geht hervor, dass die
Leitungsspanne zwischen vier und 20 Vertriebsmitarbeiterinnen pro Fuhrungskraft

liegt und laufend neu evaluiert werden muss und von folgenden Kriterien abhangt:

¢ Kognitive Ressourcen & individuelle Belastbarkeit der Fuhrungskraft
e Zur Verfugung stehende Zeit
e Dezentralisierungsgrad

e Bedarf der Mitarbeiterinnen an Fihrung

Daruiber hinaus kann die innere Organisation des Vertriebs nach Kundengruppen,
siehe Kapitel 8 auf S. 90-91, auch bei einer vertikalen Ausdehnung des Vertriebs
Ubernommen werden und in dieser Form in einer anderen Region tbernommen
werden. Hinsichtlich der Abbildung der Vertriebsorganisation im Organigramm
erfolgt lediglich eine Erweiterung um die regionale Komponente und die Zuweisung
von Entscheidungs- und Handlungskompetenzen je nach Zentralisierungsgrad.

Aus den in diesem Kapitel zusammengefassten Grinden, die aus den theoretischen
und empirischen Ergebnissen hervorgehen, wird fir die ROCKETS Holding GmbH
empfohlen, ein Organigramm zu definieren. Die folgende Abbildung zeigt die
mdogliche Darstellung eines Organigramms des Auftraggeber-Unternehmens.
Dargestellt wird die kundenorientierte innere Ausrichtung der Vertriebsorganisation,
die Berucksichtigung der Leitungsspanne bei horizontalem Wachstum, als auch die
Erweiterung der kundenorientierten Ausrichtung des Vertriebs um die geografische

Komponente bei vertikalem Wachstum.
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Geschéaftsfuhrung
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Vertriebsorganisation Horizontale Ausweitung der

Vertriebsorganisation

Abbildung 31: Mdgliche Darstellung des Organigramms einer skalierbaren Vertriebsorganisation
unter Berticksichtigung des horizontalen und vertikalen Wachstums (eigene Darstellung)

9.2 Strukturelle Vorkehrungen der Ablauforganisation fir die

skalierbare Gestaltung der Vertriebsorganisation
Vertriebsprozess
Da von der ROCKETS Holding GmbH, wie in Kapitel 8 ab S. 92 beschrieben, bereits
ein standardisierter Vertriebsprozess definiert wurde, sollte dieser vom
Auftraggeber-Unternehmen tibernommen werden und lediglich um theoretische und
empirische Erkenntnisse dieser Masterarbeit erweitert werden.

Einerseits sollte fur jede der drei bereits definierten Kundengruppen ,Start-Ups®,
LKMU* und ,Immobilien“ (siehe auch Kapitel 8, ab S. 90) ein differenzierter
Vertriebsprozess definiert werden und auf die verschiedenen Anforderungen und
Spezifika der jeweiligen Kundengruppen in Bezug auf die Vertriebs- und
Betreuungsaktivitaten hin angepasst werden.

Des Weiteren sollte auch eine genaue Auflistung der im jeweiligen Schritt des
Vertriebsprozesses zu erledigenden Vertriebsaktivitaten inklusive einer detaillierten
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Aufgabenbeschreibung erfolgen (siehe dazu auch Darstellung 14 auf S. 40 in
Kapitel 3.4.2.). In Abbildung 32 auf S. 101 dieses Kapitels erfolgt eine mégliche
Darstellung des Vertriebsprozesses, der hinsichtlich der Bedurfnisse der
Kundengruppe ,KMU® differenziert wurde, inklusive der durchzufihrenden
Vertriebstatigkeiten in den jeweiligen Prozessschritten.

Die einzelnen Aktivitaten sollen dann verantwortungsbezogen zu den einzelnen
Vertriebsmitarbeiterinnen des Vertriebsteams der jeweiligen Kundengruppe nach
dem RACI-Modell (vgl. Kapitel 3.4.1) zugewiesen werden. AufRerdem sollte auch
der geplante Aufwand an Stunden, sowie der aktuelle Stand an fir das jeweilige
Projekt aufgewendeten Stunden vermerkt werden (siehe Kapitel 5.2). Eine
Darstellung dieser maglichen Ausfuhrung erfolgt in Abbildung 33 auf S. 102 dieses
Kapitels.

Legende zur Abbildung 32:

R = Responsible, Person, die die Aktivitat ausfuhrt

A = Accountable, Person, die die Entscheidungsbefugnis hat

C = Consulted, Person, die die Aufgabenausfihrung unterstitzt

I = Informed, Person, die informiert wird, wenn die Aufgabe erfullt ist
VL = Vertriebsleiterin

VMA = Vertriebsmitarbeiterin
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Abbildung 32: Mdgliche Darstellung des Vertriebsprozesses inklusive der durchzufihrenden

Aktivitaten fur die Kundengruppe KMU (eigene Darstellung)
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Abbildung 33: Mdgliche Darstellung der verantwortungsbezogenen Zuweisung der Vertriebsaktivitdten zu den Vertriebsmitarbeiterinnen (eigene Darstellung)
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Unterstltzung der Standardisierung durch Digitalisierung

Aus den empirischen Untersuchungen ging auf3erdem hervor, dass die strukturellen
Vorkehrungen fir die Skalierbarkeit der Vertriebsorganisation der ROCKETS
Holding GmbH insbesondere im Hinblick auf die Standardisierung durch
Digitalisierung unterstitzt werden sollten. Daher sollte vom Auftraggeber-
Unternehmen ein CRM-Tool eingeftihrt werden. In diesem System kann nicht nur
das Organigramm samt Hierarchien und Entscheidungswegen abgebildet werden,
sondern auch die differenzierten Vertriebsprozesse je Kundengruppe mit all den
darin beinhalteten Vertriebs- und Betreuungsaktivitaten, als auch die
mitarbeiterbezogenen Verantwortungen eingesehen werden. Die wirkt sich nicht nur
positiv auf die Ubersichtlichkeit der gesamten Vertriebsorganisation aus, sondern
automatisiert auch die Erfassung von kunden- und mitarbeiterbezogenen Daten,
dokumentiert jegliche Kommunikation mit den Kundinnen und kénnte auch das
Controlling erleichtern, da eine Vielzahl an Auswertungen per Knopfdruck méglich

werden wirden.

Qualifizierung von Inbound-Sales-Anfragen

Eine vollig neue Erkenntnis, die im Rahmen der empirischen Untersuchung dieser
Masterarbeit gewonnen werden konnte, ist, dass ein Evaluierungsinstrument zur
Qualifizierung von Inbound-Sales-Anfragen erheblich zum Erfolg der Skalierbarkeit
der Vertriebsorganisation beitragt (vgl. Kapitel 7.3.3, S. 80).

Ein solches Instrument existiert im Auftraggeber-Unternehmen momentan nicht.
Daher wird die Einfuhrung eines Evaluierungsinstrumentes fur die Qualifizierung
von Inbound-Sales-Anfragen empfohlen. Dabei sollte sich die ROCKETS Holding
GmbH auf die Kundengruppe der Start-Ups fokussieren, da hier ein Grol3teil der
Projekte (wie im Zuge der Ist-Analyse der derzeitigen Konfiguration der
Vertriebsorganisation der ROCKETS Holding GmbH hervor ging) aus dem passiven
Verkauf heraus realisiert wird. Zusatzlich missen im Auftraggeber-Unternehmen

auch die dafur relevanten Entscheidungskriterien definiert werden.
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10 Handlungsempfehlungen

Nachdem im vorangegangen Kapitel die Soll-Konfiguration einer skalierbar
gestalteten Vertriebsorganisation anhand theoretischer als auch empirischer
Erkenntnisse erarbeitet wurden, kdnnen daraus, aufbauend auf die Ist-Konfiguration
der derzeitigen Vertriebsorganisation des  Auftraggeber-Unternehmens,
empfohlene MalRnahmen fir die ROCKETS Holding GmbH in diesem Kapitel
definiert werden. Diese MalRhahmen werden anschlie3end in Tabelle 4 dargestellt
und mit dem entsprechenden Nutzen, Aufwand, sowie dem geplanten

Umsetzungsbeginn hinterlegt.

Aufbauorganisation: Hauptausrichtung des Vertriebs

M1: Kriterien fur die Entscheidung hinsichtlich der zentralen oder dezentralen
Verteilung der vertrieblichen Entscheidungskompetenzen im Rahmen eines
Workshops entwickeln. Leiter des Workshops sollen die Geschaftsfuhrer der
ROCKETS Holding GmbH sein.

Ziel:  Standardisierte Entscheidungskriterien ~ fur ~ den  vertrieblichen
Zentralisierungsgrades entwickeln und die Wichtigkeit und den Einfluss der Kriterien

auf die erfolgreiche Skalierung definieren.

M2: Entscheidung hinsichtlich des Zentralisierungsgrades im Rahmen eines
unternehmensinternen  Workshops  treffen, anhand der vordefinierten
Entscheidungskriterien.

Ziel: Vertriebliche Entscheidungskompetenzen idealerweise dort ansiedeln, wo
ausreichend Kontrollspanne, Reaktionsfahigkeit & Agilitdt, mdglichst geringe
Kosten, Kommunikations- & Koordinationsaufwand, sowie Kundinnennahe

gegeben ist, um vertikale Skalierung optimal durchfihren zu kénnen.

Aufbauorganisation: Innere Ausrichtung des Vertriebs nach Kundengruppe
M3: Explizite Abgrenzungsdefinition der Kundengruppen ,Start-Ups®, ,KMU“ und
,Immobilien® erarbeiten.

Ziel: Problemlose Zuordnung von (potenziellen) Kundinnen zu den jeweiligen

Kundengruppen ermdglichen.
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M4: Verantwortungsbezogene Zuordnung von Vertriebsmitarbeiterinnen zu
expliziten Kundengruppen.

Ziel: Steigerung der Effizienz durch den Aufbau von kundenspezifischem Knowhow
hinsichtlich der Bedurfnisse und Anforderungen des jeweiligen Kundengruppe und
Entwicklung wiederholbarer Losungen fir die jeweilige Kundengruppe.

Aufbauorganisation: Vertriebsstruktur

M5: Auswabhlkriterien fur die Evaluierung der Entscheidungen uber die
Vertriebsstruktur im Zuge eines internen Workshops entwickeln und nach ihrer
Wichtigkeit bzw. nach deren Einfluss auf den Skalierungseffekt gewichten. Dabei
kann eine Orientierung an den Kriterien, die in dieser Masterarbeit erarbeitet
wurden, erfolgen.

Ziel: Bewusstsein schaffen fir Zusammenhange zwischen der Vertriebsstruktur und
dem Erfolg der Skalierung, sowie Priorisierung der relevanten
Entscheidungskriterien und Definition des Einflusses der einzelnen Kriterien auf die

erfolgreiche Skalierung.

M6: Zur Auswahl stehende Alternativen in Bezug auf die Vertriebsstruktur anhand
der vorab definierten Entscheidungskriterien mittels Scoring-Verfahren bewerten
und evaluieren.

Ziel: Systematische Unterstitzung der Entscheidungsfindung hinsichtlich der
Vertriebsstruktur und Fokussierung auf die Forderung des Skalierungserfolges.

Aufbauorganisation: Abbildung der Hierarchien und Leitungsspannen im
Organigramm

M7: Vertriebsstruktur und Hierarchien in Organigramm abbilden.

Ziel: Forderung der Transparenz durch Abbilden der Hierarchien und
Entscheidungswege und vereinfacht Darstellung der Leitungsspannen und des

Vertriebswachstums (siehe auch M8 und M9).

M8: Weiterentwicklung des Organigramms planen bei Vertriebswachstum von vier
auf 30 Vertriebsmitarbeiterinnen.

Ziel:  Abbilden der hierarchischen Eingliederung neu eingestellter
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Vertriebsmitarbeiterinnen in  die horizontal oder vertikal ausgeweitete
Vertriebsorganisation (unmittelbarer Zusammenhang mit Leitungsspanne, siehe
M9).

M9: Definieren der Grél3e der Leitungsspannen und Gliederungstiefe (Anzahl der
Hierarchieebenen) bei Vertriebswachstum von vier auf 30
Vertriebsmitarbeiterinnen. Dabei Orientierung an den Einflussfaktoren, die in der
Theorie und in der empirischen Untersuchung ermittelt wurden.

Ziel: Rechtzeitige Entlastung der Leitungsspanne, um die Qualitat der Leistungen,
sowie die Effizienz der Vertriebsmitarbeiterinnen auf kontinuierlichem Niveau zu

halten.

Ablauforganisation: Vertriebsprozess

M10: Vorhandenen Vertriebsprozess fur die definierten Kundengruppen ,Start-Up®,
,KMU* und ,Immobilien“ differenzieren und auf die verschiedenen Anforderungen
und Spezifika der jeweiligen Kundengruppe anpassen.

Ziel: Entwicklung eines standardisierten Vertriebsprozesses, der genau auf die
Bedurfnisse der Kundengruppe zugeschnitten ist.

M11: Definition der Vertriebsaktivitaten, die in den jeweiligen Prozessphasen zu
erledigen sind und Erarbeitung detaillierter Tatigkeitsbeschreibungen.

Ziel: Erhohung der Transparenz hinsichtlich der zu erledigenden Téatigkeiten, vor
allem fir neue Vertriebsmitarbeiterinnen, um folge dessen durch die schnellere
Einarbeitungszeit und verkirzte Durchlaufzeit des Vertriebsprozesses die Effizienz

zu steigern.

M12: Arbeitsrichtlinie einfuhren, dass jeder Vertriebsmitarbeitende nach dem
definierten Vertriebsprozess der ihr/ihm zugeteilten Kundengruppe und den
zugehorigen Tatigkeiten laut Tatigkeitsbeschreibung vorgehen muss.

Ziel: Generierung von Effizienz, da die Vertriebsmitarbeiterinnen genau wissen,

welche Tatigkeiten in welcher Abfolge zu erledigen sind.

M13: Abbildung des geplanten Aufwands an Stunden fir die jeweiligen Projekte,
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sowie Abbildung der bisher tatsachlich aufgewendeten Stunden.
Ziel: Erleichterte Erfolgskontrolle durch die transparente Gestaltung der
Planungsgenauigkeit, Aufzeichnung von Effizienzveranderungen und Aufdecken

von Optimierungspotenzialen.

Ablauforganisation: Unterstltzung der Standardisierung durch
Digitalisierung

M14: Angebote fir eine CRM-LAsung einholen.

Ziel: Auskundschaften von Lésungsmaoglichkeiten und Evaluierung der geschatzten
Investitionssummen  fur die Unterstitzung der Standardisierung durch

Digitalisierung.

M15: Planung der Einfihrung einer abteilungsiibergreifenden CRM-LGsung.
Ziel: Steigerung der Vertriebseffizienz durch automatisierte Dokumentation der
Kunden- und Mitarbeiterkommunikation, Abbildung der Fortschritte im

Vertriebsprozess und erleichterte Erfolgskontrolle.

Ablauforganisation: Qualifizierung von Inbound-Sales-Anfragen

M16: Entwicklung von Kriterien fur die automatisierte Vorabbewertung von Inbound-
Sales-Anfragen fur die Kundengruppe ,Start-Up“.

Ziel: Erhéhung der Wahrscheinlichkeit des Vertriebserfolges und des Erfolges der
Finanzierungskampagne der jeweiligen Kundinnen. Somit auch indirekte

Steigerung der Effizienz.

M17: Implementierung des Kriterienkatalogs in das bereits bestehende Online-tool
fur Inbound-Sales-Anfragen potenzieller Kunden, Uber welches bisher die passiv
akquirierten Projekte generiert wurden.

Ziel: Minimierung des Arbeitsaufwandes fur die Vertriebsmitarbeiterinnen.

M18: Arbeitsrichtlinie einflhren, dass von nun an alle passiven Anfragen von Start-
Ups anhand dieser Liste vorab evaluiert werden.
Ziel: Generierung von Effizienz durch Ressourcenschonung (und somit auch

Kostenersparnis) fur die Bearbeitung der Inbound-Sales-Anfragen.
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Erfolgskontrolle
M19: Soll-Werte fir die jeweilige Kundengruppe hinsichtlich der Umsatzsteigerung
im Zuge des Wachstums festlegen und dafiir anfallende Kosten quantifizieren.

Ziel: Skalierung bzw. das Vertriebswachstum messbar machen.

M20: Skalierungseffekt messen, indem der tatsachlich zuséatzlich erwirtschaftete
Umsatz den tatsachlich dafir aufgewendeten Kosten gegentbergestellt wird.

Ziel: Erfolg bzw. Effizienz der Skalierung messen.

M21: Arbeitsrichtlinie fur regelmafiige Erfolgskontrolle des Vertriebswachstums
einfuhren.
Ziel: Abweichungen rechtzeitig erkennen, um Gegenmalinhahmen zeitnah

entwickeln zu kdnnen.

M22: Uberprufung des Unternehmensziels, ob Ende 2023 mit 30
Vertriebsmitarbeiterinnen ein Umsatz von 48 Mio. EUR erwirtschaftet werden
konnte.

Ziel: Uberpriifung der MaRnahmen, ob diese zur Zielerreichung beigetragen haben

und eventuelle Adaptierung.

MaRBnahmenaktivitat Nutzen Aufwand Umts)ggzilrjlggs-

Entscheidungskriterien fur mittel

M1 Zentralisierungsgrad entwickeln mittel 3h *2 GF €150 Q2/2020
und gewichten €900
hoch

Entscheidung bzgl.

M2 o mittel 8h * 2 GF €150 Q2/2020
Zentralisierungsgrad treffen € 2.400
- gering
M3 Abgrenzungsdefinition der gering  1h* 1 GF €150 1212019
Kundengruppen erarbeiten €150

Umsetzungs-

MaRnahme | MaBnahmenaktivitat .
beginn
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M4

M5

M6

M7

M8

M9

M10

M11

M12

M13

M14

M15

MaRnahme

Zuordnung von VMA zu
Kundengruppen

Auswabhlkriterien fur
Vertriebsstruktur erarbeiten und
gewichten

Entscheidungsalternativen der
Vertriebsstruktur bewerten

Vertriebsstrukturen und
Hierarchien in Organigramm
abbilden

Weiterentwicklung des
Organigramms bei
Vertriebswachstum planen

GrolRe der Leitungsspanne und
Gliederungstiefe definieren

Vertriebsprozess auf Spezifika
der Kundengruppen anpassen

Vertriebsaktivitaten definieren
und detaillierte
Tatigkeitsbeschreibung
erarbeiten

Arbeitsrichtlinie hinsichtlich
Vertriebsprozess einfiihren

Geplanten und tatsachlich
aufgewendete Stunden fur
jeweiliges Projekt in Prozess
vermerken

Angebote fiir CRM-L6sung
einholen

Einfihrung CRM-System planen

MaRnahmenaktivitat

mittel

hoch

hoch

gering

gering

mittel

mittel

hoch

gering

gering

gering

mittel

Nutzen

gering
1h * 1 GF €150
€ 150

mittel
3h*2 GF €150
€900

mittel
4h * 2 GF €150
€1.200

gering
2h * 1 VMA €90
€180

gering
3h * 1 GF €150
€450

hoch
8h * 2 GF €150
8h * 2 VMA €90
€ 3.840

mittel
3h*2 GF €150
€900

hoch
4h * 2 GF €150
4h * 2 VMA €90
€ 1.920

gering
1h * 1 GF €150
€150

mittel
3h*2 GF €150
3h *2 VMA €90
€ 1.440

gering
2h * 1 VMA €90
€180

hoch
8h* 2 GF €150
8h* 11T €90
€ 3.120

Aufwand

12/2019

9/2019

9/2019

9/2019

Q1/2020

Q1/2020

10/2019

10/2019

10/2019

Q1/2020

Q2/2020

Q3/2020

Umsetzungs-

beginn
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o hoch
Kriterien fir Bewertung von 6h * 2 GF €150
M16 Iennt?[\cl»vlijgliﬁales—Anfragen hoch 6h * 2 VMA €90 9/2019
€ 2.880
Automatisierte Bewertung der mittel
M17 Inbound-Sales-Anfragen hoch 16h * 1 IT €90 9/2019
implementieren € 1.440
Arbeitsrichtlinie hinsichtlich gering
M18 Inbound-Sales-Bewertung hoch 1h * 1 GF €150 10/2019
einflhren €150
. . mittel
M19 Soll-Wert fiir Umsatzsteigerung mittel 2h * 2GE €150 12/2019
pro Kundengruppe festlegen
€ 600
gering
M20 Skalierungseffekt messen hoch 6h * 2GF €150 Q2/2019
€1.800
e gering
M21 Arbeitsrichtlinie far mittel  1h* 1 GF €150 Q2/2019
Erfolgskontrolle einflihren
€150
Erreichung des ech
M22 gdes . hoch 8h * 2 GF €150 Q3/2023
Unternehmensziels Uberprifen €2.400

Tabelle 4. MalRnahmenplan (eigene Darstellung)

Legende Nutzen
Die Bewertung des Nutzens der in diesem Kapitel erarbeiteten MaRnahmen steht
in Zusammenhang mit der positiven Beeinflussung des dadurch angestrebten

Skalierungseffektes.

Hoch: Wird eine MalRnahme mit dem Nutzen ,hoch” bewertet, hat diese Mallnahme
unmittelbaren Einfluss auf den Skalierungseffekt und tréagt positiv zu deren
Erreichung, sowie zur Steigerung der Effizienz bei. Diese Malinahmen tragen also
direkt dazu bei, dass das Wachstum des Vertriebs mehr Umsatz bringt, als es
Kosten verursacht. MalRBhahmen dieser Kategorie sollten mit hoéchster Prioritat

behandelt werden und mdoglichst zeitnah umgesetzt werden.

Mittel: MafBnahmen mit mittlerem Nutzen tragen zwar nur indirekt zur Erreichung
eines linearen oder super-linearen Skalierungseffektes bei, deren Umsetzung tragt
aber dennoch zur effizienten Bewaltigung des Vertriebswachstums bei. Daher

sollten sie, wenn auch mit geringerer Prioritét, jedenfalls umgesetzt werden.
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Niedrig: Eine Malinahme wird in der Kategorie Nutzen mit der Auspragung ,niedrig*
bewertet, wenn diese einen indirekten und nur geringen Einfluss auf die erfolgreiche
Skalierung des Vertriebs ausibt. Die Umsetzung dieser MalRRnahme hat die
niedrigste Prioritat und kann bei niedrigem Aufwand zeitnah umgesetzt werden oder
aber auch erst etwas spater.

Legende Aufwand

Die Auspragungen fiur die Kategorie ,Aufwand” der Maldhahmenbewertung wurden
mit dem Auftraggeber dieser Masterarbeit gemeinsam definiert. Ausschlaggebend
fur die Definition der Auspragungen war der fur die Umsetzung der jeweiligen
MalRnahmen bengtigte finanzielle Aufwand. Um den Aufwand zu quantifizieren wird
mit dem im Auftraggeber-Unternehmen verwendeten Stundensatz gerechnet.
Dieser betragt fur Geschaftsfuhrerinnen (GF) € 150 / Stunde und fir Vertriebs- bzw.
IT-Mitarbeiterinnen (VMA) € 90 / Stunde.

Hoch: Der Aufwand fur die Umsetzung einer MaRnahme wird als ,hoch®

kategorisiert, wenn die Umsetzung einen Aufwand von mehr € 1.500 verursacht.

Mittel: Als ,mittel” wird der Aufwand bezeichnet, wenn der Umsetzungsaufwand
zwischen € 500 und € 1.499 liegt.

Niedrig: Der Umsetzungsaufwand wird als ,niedrig“ eingestuft, wenn der Aufwand

dafiir einen Betrag von €499 nicht Ubersteigt.
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11 Resumee

Das Verfassen dieser Masterarbeit war fur die Studierende eine spannende und
aulRerordentlich lehrreiche Erfahrung, sowohl aus akademischer als auch aus
personlicher Sicht. Vor allem das Durchhaltevermdgen und der Ehrgeiz, sich tUber
einen so langen Zeitraum mit der Losung einer unternehmerischen Problemstellung

zu befassen, gestaltete sich in manchen Zeitabschnitten als Herausforderung.

Im Zuge des Verfassens des Theorieteils stellte sich heraus, dass die einzelnen
Bestandteile einer skalierbar gestalteten Vertriebsorganisation untereinander stark
vernetzt sind sowie aufeinander als auch auf den Skalierungseffekt auf
unterschiedlichste Art und Weise Einfluss nehmen. Die Autorin dieser Arbeit konnte
feststellen, dass ein agiler und skalierbare Vertrieb in diesem Sektor

erfolgsentscheidend ist.

Da es sich beim Crowdfunding-Plattform-Anbieter-Markt, vor allem in Osterreich,
um einen sehr jungen Marktsektor handelt, gestaltete sich die Marktforschung, die
im Zuge dieser Masterarbeit zur Beseitigung der literarischen Informationsdefizite
durchgeflihrt wurde, als sehr interessant sowie abwechslungs- und lehrreich. Die
Erkenntnisse aus dieser empirischen Forschung lieferten einen qualitativ
hochwertigen Input zu den organisationalen und strukturellen Vorkehrungen der

Vertriebsorganisation, um diese skalierbar gestalten zu kénnen.

Des Weiteren konnte durch das Verfassen dieser Masterarbeit den
Auftraggeberinnen dieser Arbeit auch aufgezeigt werden, dass eine Skalierung des
Vertriebs alleine zwar eine gute Voraussetzung fur den Unternehmenserfolg ist,
jedoch die Skalierbarkeit bestenfalls auch auf alle anderen Unternehmensbereiche
ausgeweitet werden soll, um auf diesem dynamischen Markt wettbewerbsfahig

bleiben zu kdnnen.

Die Studierende wurde sich freuen, wenn die erarbeiteten Handlungsempfehlungen
an die Auftraggeberlinnen im Unternehmen Beriicksichtigung finden wirden. Zudem
wirde sie sich freuen, beobachten zu kdnnen, welche Auswirkung die Umsetzung

der MaRnahmen auf den Vertriebs- und Unternehmenserfolg hat.
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A. Gesprachsleitfaden

Einstieg

e Begrif3ung, Vorstellung

e Datenschutz

e Einfuhrung in das Interview

Fur Teilnahme bedanken, selbst kurz
vorstellen und eigene Rolle erklaren,
auf Tonbandaufnahmen hinweisen
(Transkripte werden nur fur die
Auswertung benotigt)

Daten werden vertraulich behandelt,
Anonymitat wird gewahrleistet, weder
Name des Unternehmens noch Name
der interviewten Person wird erwahnt,
Ergebnisse werden in der
wissenschaftlichen Arbeit anonymisiert
dargestellt

Kurze mindliche Einfihrung in das
Themal/Interview (Worum geht es?,
Begriffsdefinitionen, etc.)

Klarung noch offener Punkte

Gespréach

Eisbrecher

1. Durch welche Besonderheiten
kennzeichnet sich die B2B-
Finanzdienstleistungsbranche
hinsichtlich des Vertriebs, im Vergleich
Zzu anderen Branchen?

Erzéhlen lassen

Umwelteinflisse und Skalierungs-
initiatoren

2. Welche dieser Besonderheiten
Uben den grof3ten Einfluss auf den
Vertrieb aus? Wie wirkt sich das auf
die Gestaltung der
Vertriebsorganisation aus?

Zum Thema Wachstum hinfiihren




3. Welche Faktoren initiieren die
Skalierung/das Wachstum der
Vertriebsorganisation?

z.B. Gesetzesnovelle schrankt
angebotene Dienstleistungen ein, oder
ermoglicht neue Produkte, was tun?

Organisationale Voraussetzungen
fur die Skalierbarkeit

4. Wie organisiert sich der Vertrieb in
Ihrem Unternehmen?

5. Welche organisatorischen Faktoren
sind bei einem stark wachsenden
Vertrieb erfolgskritisch? Welche
organisationalen Vorkehrungen sind
notwendig, um das Vertriebswachstum
zu ermoglichen?

6. Mit welchen Problemfeldern ist in
organisatorischer Hinsicht beim
Vertriebswachstum zu rechnen?

7. Wodurch wird die Leitungsspanne
der leitenden
Vertriebsmitarbeiterinnen beeinflusst?

8. Wie grol3e ist die Leitungsspanne
Ihrer Vertriebsmitarbeiter? Wie viele
Vertriebsmitarbeiter kann eine
Fuhrungskraft fihren? Wie viele
Projekte kann ein Vertriebsmitarbeiter
zeitgleich verantworten?

Hilfestellung: nach
Produkten/Kunden/Projekte/etc...

Nachhaken, Griinde und
Zusammenhange erfragen

Hilfestellung: Organigramm,
Hierarchien, Leitungsspanne, Innere
Ausrichtung des Vertriebs, klare
Verantwortlichkeiten/Hierarchien, etc...

Leitungsspanne erklaren

Hilfestellung: Komplexitat des
Leistungsangebotes, Lange des
Vertriebsprozesses, Projektvolumen,
Wichtigkeit der Kundinnen, etc.

Wann ist das Einfligen einer neuen
Hierarchieeben notwendig, um die
Leitungsspanne zu entlasten?
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Strukturelle Voraussetzungen fur
die Skalierbarkeit

9. Welche Strukturen sind unbedingt
notwendig, um eine Skalierung/ein
Wachstum des Vertriebs moéglich zu
machen? Welche strukturellen
Vorkehrungen sind notwendig, um das
Vertriebswachstum zu ermdglichen?

10. Mit welchen Problemfeldern ist in
struktureller Hinsicht beim
Vertriebswachstum zu rechnen?

Nachhaken, Grunde und
Zusammenhange erfragen

Hilfestellung: klar definierte Prozesse,
Arbeitspakete, Standardisierung, CRM-
Tool, etc...

Vertriebswachstum

11. Wie erfolgt die Skalierung/das
Wachstum der Vertriebsorganisation?
Wie wachst der Vertrieb? Wie wird das
Wachstum des Vertriebs realisiert?

Definition: Skalierung (Wachstum der
Vertriebsorganisation bei
gleichbleibender oder steigender
Performance)

Wie wird in anderen B2B-
Finanzdienstleistungsunternehmen mit
starkem Wachstum umgegangen?

Horizontale Skalierung

12. Wann ist eine horizontale
Skalierung sinnvoll?

13. Wo sehen Sie beim horizontalen
Wachstum des Vertriebs
Problemfelder?

Definition Horizontale Skalierung:
Hinzufligen von Organisationseinheiten
zur bestehenden Organisation

(Kartchen mit Abbildung fur besseres
Verstandnis vorlegen)
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Themenblock Vertikale Skalierung

14. Wann ist eine vertikale Skalierung
sinnvoll?

15. Wo sehen Sie beim vertikalen
Wachstum des Vertriebs
Problemfelder?

Definition Vertikale Skalierung:
Hinzufligen von eigenstandigen
Organisationseinheiten zur
bestehenden Organisation

(Kartchen mit Abbildung fur besseres
Verstandnis vorlegen)

Planung & Controlling

16. Wie erfolgt die organisationale

Planung des Vertriebswachstums?
Wie sehr im Voraus lasst sich das

Vertriebswachstum planen?

17. Welche Kennzahlen ziehen Sie
heran, um zu messen, ob das
Wachstum des Vertriebs erfolgreich
ist?

18. In welche Zeitintervall erfolgt der
Ruckkoppelungsprozess? Was
geschieht mit den Erkenntnissen?

Planungshorizont, Skalierungseffekt

Welche Zeithorizonte missen bei der
Planung beachtet werden, wodurch
werden die Planungshorizonte
beeinflusst?

Skalierungseffekt

Abschluss

19. Gibt es noch wichtige Aspekte
zum Thema Vertriebswachstum in der
B2B-Finanzdienstleistungsbranche,
die aus lhrer Sicht in diesem
Gesprach noch zu wenig
berlcksichtigt wurden?

¢ Noch offene Fragen klaren

e Bedanken & Verabschieden

AbschlieRendes Statement




B. Projektstrukturplan
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Nr. |Vorgangsname Dauer  |Anfang Ende Hilfte 1, 2018 Halfte 2, 2018 Halfte 1, 2019 Halite 2,
| JJF]M|A|M|J1]|A|SlO|NlD‘JIFIM|AlMlJ s la]
1 1
2 1.1 Ersttermin ROCKETS abhalten 1Tag 09.02.18 09.02.18 F—
3] 1.2 Zweittermin ROCKETS abhalten 1Tag 27.03.18 27.03.18 ‘*
|4 1.3 Literaturrecherche 155 Tage27.03.18 28.08.18
?O 1.4 Antrag auf Themenfreigabe abgeben 0Tage 20.04.18 20.04.18 0l2°-°4
6 1.5 Themenfreigabe & Feedback erhalten 0Tage 09.05.18 09.05.18
7| 1.6 101 uploaden OTage 01.06.18 01.06.18 % 01.06
B3 1.7 In Literatur einlesen 41 Tage 27.08.18 06.10.18 —
| 9| 1.8 Feedbacks auf Themenantrag einarbeiten 11 Tage 07.05.18 17.09.18
th 1.9 MA-Coach bekanntgegeben 1Tag 17.09.18 17.09.18 1
11| 1,10 Kontakt Coach aufnehmen & Termin vereinbaren 4Tage 17.09.18 20.09.18 il
(12| 1.11 Kontakt ROCKETS aufnehmen & Termin vereinbaren 4 Tage 17.09.18 20.09.18 i
13 112 Unterlagen fiir Coaching & Kick-Off erstellen 19 Tage 17.09.18 05.10.18
14| 1.13 Zeitreserver fur Fertigstellung Unterlagen DS1 3 Tage 05.10.18 07.10.18 -lp
15| 114 Unterlagen uploaden & an Coach & ROCKETS senden 1Tag  07.10.18 07.10.18 [
16|  1.15 1. Coaching & Kick-Off-Meeting abhalten 0Tage 11.10.18 11.10.18 ¢ 11.10
(17|  1.16 Feedbacks Coaching & Kich-Off-Meeting einarbeiten 2 Tage 11.10.18 12.10.18 ]
18] 117 Unterlagen zum DS1 fertigstellen 2Tage 11.10.18 12,10.18
19| 1.18 Unterlagen DS1 uploaden OTage 12.10.18 12.10.18 12.10
20| 1.19 Diplomandenseminar 1 abhalten 0Tage 20.10.18 20.10.18 20.10
21 1.20 kurzer Status-quo an ROCKETS per Mail senden 1Tag 21,1018 21.10.18
22| 1.21 Feedback DS1 einarbeiten 3Tage 21.10.18 23.10.18
23] 1.22 MA-Vereinbarung fertigstellen 3 Tage 21.10.18 23,10.18
24|  1.23 Zeitreserve 2Tage 24.10.18 25.10.18
25| 1.24 Urlaub 4Tage 26,1018 29.10.18
27| 2.1 Kapitel 1 DL im B2B verfassen 6Tage 30.10.18 04.11.18
2.2 Kapitel 2 Vertriebsorganisation verfassen 15Tage 05.11.18 19.11.18

Projekt: PSP-Masterarbeit-Kers
Datum: 08.01.19

Vorgang
Meilenstein

P Manueller Sammedrollup

Externe Vorgange

®

Manueller Sammelvorgang 1 Extemer Mellenstein

Seite 1




Nr. Vorgangsname

Ende

40 2.14 Urlaub

42| 3.1 Informationsdefizit/Untersuchungsziel festlegen
;3 3.2 Untersuchungsdesign erarbeiten

44| 3.3 Termine mit Probanden vereinbaren

45| 3.4 Gesprachsleitfaden erarbeiten

46| 3.5 Unterlagen zum DS2 fertigstellen

47| 3.6 Unterlagen DS2 uploaden

48| 37 Gesprachsleitfaden an Coach senden

49| 3.8 Diplomandenseminar 2 abhalten

50| 3.9 Feedback DS2 einarbeiten

51|  3.10 kurzer Status-quo an ROCKETS per Mail senden

52_ 3.11 Termin Company Meeting vereinbaren

54| 4.1 Company Meeting abhalten
55| 4.2 Ist-Situation ermittein
56| 4.3 Termine mit Probanden vereinbaren

1Tag

5Tage 01.01.19

05.01.19
1Tag 06.01.19
14 Tage 07.01.19
15 Tage 06.01.19
5Tage 07.01.19
0Tage 11.01.19
10 Tage 11.01.19
0Tage 17.01.19
3Tage 17.01.19
1Tag 20.01.19
1Tag 20.01.19

0Tage 21.01.19
7Tage 21.01.19
8Tage 21.01.19

05.01.19
06.01.19
20.01.19
20.01.19
11.01.15
11.01.19
20.01.19
17.01.15
19.01.19
20.01.19

20.01.19

27.01.19
28.01.19

21.01.19

Dauer Anfang Hélfte 1, 2018 Halfte 1, 2019
s elmlalmlylslalslolniolslelmialmly]

29| 2.3 MA-Vereinbarung uploaden OTage 23.11.18 23.11.18 1
30| 2.4 Kapitel 3 Skalierung verfassen 11 Tage 19.11.18 29.11.18
31] 2.5 Company Meeting abgehalten 0Tage 07.12.18 07.12.18
32| 26 Kapitel 4 Konzept verfassen 14 Tage 30.11.18 13.12.18
33| 2.7 Termin fur 2. Coaching vereinbaren 1Tag 13.12.18 13.12.18
34| 2.8 Theorie fur Coaching fertigstellen 18 Tage 14.12.18 31.12.18
35| 2.9 Betriebsausflug 1Tag 15.12.18 15.12.18
36| 2.10 Weihnachtsfeiertage 3Tage 24,1218 26.12.18
37| 211 Unterlagen fur Coaching abschicken 1Tag 01.01.19 01.01.19
38| 2123, Coaching abhalten 0Tage 02.01.19 02.01.19
3__9 2.13 Feedback von 2. Coaching einarbeiten 4Tage 02.01.19 05.01.19
05.01.19

Projekt: PSP-Masterarbeit-Kers | Vorgang
Datum: 08.01.19 Mellenstein ®

e Manuelier Sammedroliup

Externe Vorgénge
Manueller Sammelvorgang 1 Extemner Mellenstein
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Nr. |Vorgangsname Dauer  |Anfang  [Ende Halfte 1, 2018 Halfte 2, 2018 Halfte 1, 2019 | Halfte 2,
s elmlalmlialslalslolnlolsleimialmlslsla

57| 4.4 Gespréachsleitfaden fertigstellen 6Tage 21.01.19 26.01.19 Y

58| 4.5 Pre-Test durchfiihren 1Tag 27.01.19 27.01.19 Y
59| 4.6 Empirische Untersuchungen durchfiihren 32 Tage 28.01.19 28.02.19 h;
60| 4.7 Transkripieren auslagern 32 Tage 28.01.15 28.02.19 Mo

61| 4.8 Termin fur 3. Coaching vereinbaren 1Tag 28.02.15 28.02.19 l’

62| 4.9 Ergebnisse auswerten und interpretieren 15Tage 01.03.19 15.03.19 i

63| 4.10 3. Coaching abhalten OTage 16.03.19 16.03.19 16.03
64| 4.11 Feedback von 3. Coaching einarbeiten 4Tage 16.03.19 19.03.15 }
65| 4.12 Analyseteil fertigstellen 8Tage 20.03.19 27.03.15 §
66| 4.13 Handlungsempfhlungen & Resiimee verfassen 5Tage 28.03.15 01.04.15 h

67|  4.14 4. Coaching abhalten 0Tage 01.04.19 01.04.19 {01-04
68| 4.15 Feedback von 4. Coaching einarbeiten 2Tage 01.04.19 02.04.19 -1
69| 4.16 Unterlagen zum DS3 fertigstellen 4Tage 02.04.19 05.04.19 ["J,
70| 4.17 Unterlagen DS3 uploaden 0Tage 05.04.19 05.04.19 05.04
71|  4.18 DS3 abhalten OTage 11.04.19 11.04.19 11.04
72| 4.19 Feeback DS3 einarbeiten 4Tage 11.04.19 14.04.19
73| 4.20 Termin fir 4. Coaching vereinbaren 3Tage 11.04.19 13.04.19 A

75| 5.1 Masterarbeit finalisieren 9Tage 11.04.19 19.04.19 ] h

76| 5.2 Unterlagen 4. Coaching fertigstellen & Coach senden 1Tag 19.04.19 19.04.19 ] N

77| 5.3 4. Coaching abhalten OTage 22.04.19 22.04.19 e 22.04
78| 5.4 Feedback von 4. Coaching einarbeiten 3Tage 22.04.19 24.04.19 ’?
79| 5.5 Masterarbeit fertigstellen 4Tage 19.04.19 22.04.19 i

80| 5.6 Korrektur auslagern 4Tage 22.04.19 25.04.19 it

81| 5.7 Masterarbeit finalisieren 8Tage 25.04.19 02.05.19 »1’

82| 5.8 Fertige Masterarbeit uploaden OTage 02.05.19 02.05.19 (0'02-05
83| 5.9 Masterarbeit wird begutachtet 46 Tage 02.05.19 16.06.19 I
84| 5,10 Termin Abschluss-Feedback mit Coach vereinbaren 3Tage 06.05.19 08.05.19 i ‘
Projekt: PSP-Masterarbeit-Kers | Vorgang Pl Manueller Sammelroliup « Externe Vorgange I I

Datum: 08.01.19 Meilenstein @ Manueller Sammelvorgang ™=  Extemer Mellenstein o
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a5
26
ar
a8
a9
g0

. [Vorgangsname

5.11 abschlieRedes Feedbackgesprich abhalten
5.12 Masterarbeit binden lassen

5.13 Termin Abschlussprasi ROCKETS vereinbaren
5.14 Bibliotheksfiahige Masterarbeit abgeben

5.15 Abschlusskolloquium

5.16 Abschlussprisentation bei ROCKETS abhalten

Dauer

1Tag

5 Tage
5 Tage
0 Tage
5 Tage
0 Tage

Anfang

13.05.15
24.06.15
24.06.19
28.06.15
01.07.15
08.07.15

Ende

13.05.19

28.06.19
28.06.19
28.06.19
05.07.19
08.07.15

Halfte 1, 2018 Halfte 2, 2018 Halfte 1, 2018 Halfte 2,
s elmlalmlylslalslolnlols rimialmlslslal
Al
&728.06
b
L 08.0

Projekt: PSP-Masterarbeit-Kers | Vorgang
Datum: 08.01.19 Meilenstein &

I  Manueller Sammelrollup

Extermne Vorgange

Manueller Sammetvorgang 1 Externer Mellenstein o

Seite 4
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C. Meilensteinplan

MA-Vereinbarung

uploaden
23.11.18 Fertige Masterarbeit
Diplomandenseminar 2 uploaden
abhalten 02.05.19
A ‘ 17.01.19 i
| D:plom:ziz;s:nmmar 1 053;13'04.19 Bibliotheksfahige
Themenfreigabe & 201018 Masterarbeit abgeben
Feedback erhalten g 4, Coaching gbhalten 280619
09.05.18 01.04.1
erz 18 | Mai 18 I.lul ‘18 | Sep ‘18 | Nov ‘18 Ilan 18 | Mrz 19 I | Mai "19 |Jul 18
Anfang [ * * * * *o—0 ® 1 Ende
09.02.18 f * |’ *——o0"¢ T—T-’—"o&m.w
Antrag auf 1. Coaching|& Kick-Off- l Unterlagen DS3
Themenfreigabe Meeting pbhalten 3, Coaching abhalten uploade
abgeben 111918 02.01 _11 05.04.19 Abschlussprasentation
2004.18 | bei ROCKETS abhalten
3. Coaching abhalte 08.07.19
16.03.19
LO';‘(”:’::&“ Unterlagen DS1
upeRakn Unterlagen DS2 4, Coaching abhalten
12.10.18 uploaden 220419
11011
Company Meeting
abhalten
2101.19
Company Meeting
abgehalten
07.12.18
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