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Zusammenfassung

Die vorliegende Masterarbeit beschaftigt sich mit dem Thema ,Entwicklung eines
Kennzahlensystems zur Vertriebssteuerung fur die NTS Netzwerk Telekom Service
AG'. Sie entstand im Rahmen des Masterstudiengangs ,Sales Management’ an der
Fachhochschule CAMPUS 02 in Graz. Ziel dieser Masterarbeit ist es, ein Konzept
zur Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Vertriebssteuerung in der B2B-IT-

Branche zu erarbeiten.

Um in der wachstumsstarken B2B-IT-Branche trotz des vorherrschenden Ressour-
cenmangels, der Marktdynamik sowie des ansteigenden Wettbewerbsdrucks erfolg-
reich bestehen zu kdnnen, ist die zielorientierte Allokation dieser begrenzten Res-
sourcen eine zentrale Aufgabe der Vertriebssteuerung bzw. des Vertriebscontrol-
lings. Dieses basiert auf Kennzahlen, die in einem Kennzahlensystem in Beziehung
zueinander gesetzt werden und so eine Analyse des Vertriebs bzw. erfolgreicher
Produkt- sowie Kundengruppen ermaoglichen.

Im theoretischen Teil dieser Arbeit werden nach der Definition der Begriffe ,B2B-
Vertrieb® und ,Vertriebssteuerung’ das Vertriebscontrolling als Teilaufgabe der Ver-
triebssteuerung sowie Kennzahlen bzw. Kennzahlsysteme als strategisches Instru-
ment erlautert und kritisch beleuchtet. Anschliefend werden die Konzepte von Ka-
plan/Norton, Kleindienst und Wild, die zur Entwicklung eines Kennzahlensystems
herangezogen werden konnen, vorgestellt. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse
dienen als Basis fur die Entwicklung eines unternehmensspezifischen Kennzahlen-

systems.

Im praktischen Teil werden der Einsatz bzw. die damit einhergehenden Gefahren-
potentiale von Kennzahlensystemen naher betrachtet. Als Basis dienen die Ergeb-
nisse der Einzelexplorationen mit vier externen Vertriebsleitern bzw. Vertriebsleite-
rinnen. Aus den Befragungen geht hervor, dass die Kommunikation und die Akzep-
tanz der Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen eine essentielle Rolle
bei der erfolgreichen Implementierung eines Kennzahlensystems spielen.

Aufbauend auf den Einzelexplorationen sowie den Erkenntnissen der Theorie
wurde mithilfe von zwei internen Workshops ein Konzept zur Entwicklung eines
Kennzahlensystems zur Vertriebssteuerung, bestehend aus 22 Kennzahlen, sowie
Handlungsempfehlungen zur Implementierung fur die NTS Netzwerk Telekom Ser-

vice AG erarbeitet.



Abstract

This thesis deals with the subject ,Development of a Performance Measurement
System for Sales Controlling for the NTS Netzwerk Telekom Service AG’, which
forms part of the Master Degree program Sales Management at the University of
Applied Sciences CAMPUS 02 in Graz. The aim of the thesis is the development of
a concept for a performance management system, with a view to leading and con-

trolling sales more efficiently.

Effective allocation of limited resources is a key responsibility for sales manage-
ment, not only to succeed in the high-growth B2B IT sector but also to gain a com-
petitive edge in consideration of market dynamics. It is based on Key Performance
Indicators, which are aggregated into a performance management system and en-
able stakeholders to analyse sales, products and customer groups.

Starting with the theoretical section, this thesis defines the terms ‘B2B Sales’ and
‘Sales Management’ and outlines sales control as a subtask of sales management.
Key Performance Indicators and performance management systems are explained
and critically examined as strategic instruments. Subsequently, the concepts of
Kaplan/Norton, Kleindienst and Wild are presented, as guidance for the develop-
ment of a performance management system. The findings extrapolated from these
sources provide the foundation for the development of a company specific perfor-

mance management system.

The practical part of this thesis provides a detailed examination of potential risks
associated with such systems. The findings from one-to-one interviews with four
external sales managers serve as a foundation for this examination. What emerges
from this research is that communication with and buy-in from sales staff plays an
essential role in the successful implementation of a sales performance management

system.

Based on interviews and an in-depth analysis of relevant theories, a concept for the
development of a sales performance measurement system was developed. With the
help of two internal workshops, a system consisting of 22 Key Performance Indica-
tors was developed for NTS Netzwerk Telekom Service AG, along with recommen-

dations for system implementation.
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1. Einfiihrung

Diese Arbeit beschaftigt sich mit der Entwicklung eines Kennzahlensystems zur Ver-
triebssteuerung fur die NTS Netzwerk Telekom Service AG. Zu Beginn wird das
Unternehmen vorgestellt, anschlieRend werden die Ausgangssituation, die Prob-
lemstellung und die Ziele der Arbeit dargelegt sowie der Bezugsrahmen erlautert.

1.1 Unternehmensvorstellung

Die NTS Netzwerk Telekom Service AG, nachfolgend als ,NTS AG' bezeichnet, ist
ein IT-Unternehmen, das im Business-to-Business-(B2B)-Bereich der IT-Dienstleis-
tung sowie des IT-Handels tatig ist. Es wurde 1995 von den beiden Vorstanden
Alexander Albler und Hermann Koller in Grambach bei Graz gegrundet. Gegenwar-
tig beschaftigt das Unternehmen 284 Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen an 13 Stand-
orten in den Landern ltalien, Deutschland, Schweiz, Osterreich und den Vereinigten
Staaten von Amerika. Im Jahr 2017 erzielte die NTS AG einen Umsatz von 90,1
Millionen Euro (vgl. NTS AG 2018a).

1.1.1 Produkte und Partner bzw. Partnerinnen
Das Unternehmen vertreibt IT-Handelswaren und Dienstleistungen in sechs Berei-
chen:

e Network

e Data Center

e Super Services

e Security

e Cloud

e Collaboration (vgl. NTS AG 2018a)

Die NTS AG entwickelt selbst keine Waren, sondern handelt mit Hardware und Soft-
ware, die von externen Herstellern und Herstellerinnen zugekauft werden (vgl. NTS
AG 2018b). Im Zuge einer solchen Lieferantenpartnerschaft kbnnen auch eigene
Zertifizierungen fur den jeweiligen Hersteller bzw. fur die jeweilige Herstellerin ab-
solviert werden. Diese ermoglichen einerseits bessere Einkaufskonditionen auf
Handelswaren und andererseits die Entwicklung von NTS-eigenen Dienstleistungen
sowie Wartungen, die auf Herstellerprodukten basieren (vgl. H6dl 2018; Seewald
2018).



Zusatzlich zur technischen Zertifizierung mussen definierte Umsatze mit den jewei-
ligen Produkten des Partners bzw. der Partnerin erzielt werden, um diese Zertifizie-
rung zu halten (vgl. H6dl 2018; Seewald 2018).

Diese erlauterten Partnerschaften tragen einen essentiellen Teil zum Unterneh-
menserfolg der NTS AG bei, da 67,1 Prozent des erwirtschafteten Umsatzes mit
dem Wiederverkauf von Handelswaren generiert werden (vgl. Macher 2018). In Zu-
kunft strebt das Unternehmen jedoch an, den Bereich der Dienstleistungen und
Wartungen zu forcieren, da mit diesen, im Vergleich zum reinen Wiederverkauf, ein

hoherer Deckungsbeitrag erzielt werden kann (vgl. Seewald 2018).

1.1.2 Vertrieb und Expansion

Der in Kapitel 1.1 erlauterte Umsatz wird gegenwartig mit 700 Kunden und Kundin-
nen in den unterschiedlichsten Bereichen, bspw. Gesundheit, Energie, Industrie o-
der Handel, generiert. Zu den Referenzen des Unternehmens zahlen unter anderem
die Red Bull GmbH, die Hilti AG, die Spar AG, die D. Swarovski KG, die Magna
Steyr AG & Co KG sowie die Steiermarkische Krankenanstaltengesellschaft (vgl.
NTS AG 2018a).

Diese Kunden bzw. Kundinnen werden gegenwartig aus Vertriebssicht von 60 Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen im Innen- sowie Aul3endienst bearbeitet (vgl. NTS
AG 2018b). Abbildung 1 zeigt die Aufbauorganisation des Vertriebs der NTS AG,

dargestellt als Organigramm.
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Abbildung 1: Organigramm des Vertriebs der NTS AG (in Anlehnung an NTS AG 2018b)



Abbildung 1 zeigt die Aufbauorganisation der NTS AG, die hierarchisch aufgebaut
ist. Die zwei Aste bilden die zwei geografischen Regionen East und West ab. Jede
Region wird von einem Regional Director geleitet, der dem Chief Commercial Officer
untersteht (vgl. NTS AG 2018b).

Die Region East setzt sich aus den Standorten Graz, Klagenfurt, Wien, Linz und
Salzburg zusammen, die Region West aus Bozen, Innsbruck, Dornbirn, Friedrichs-
hafen sowie Rosenheim. Die Niederlassungen in der Schweiz sowie in den USA
haben keinen gesonderten Innen- bzw. Aufendienst und werden von den anderen
Standorten mitbetreut (vgl. NTS AG 2018b).

An jedem Standort wird das Vertriebsteam von einem Territory Manager geleitet,
der dem Regional Director unterstellt ist. Das Vertriebsteam setzt sich jeweils aus
Key Account sowie Account Managern und Managerinnen zusammen. Die Key Ac-
count Manager bzw. Managerinnen reprasentieren im Unternehmen den Vertriebs-
aullendienst und die Account Manager bzw. Managerinnen den Innendienst. Das
Account Management ist fur die Angebots- und Auftragserfassung sowie fur die Un-
terstitzung des Key Account Management Teams zustandig (vgl. NTS AG 2018b).

Der Vertrieb Ubernimmt bei der NTS AG die kaufmannische Betreuung der Kunden
und Kundinnen, die technische wird von dem Implementation und Design Team
(IDT), das den technischen Auliendienst widerspiegelt, Gbernommen (vgl. Seewald
2018).

Die NTS AG verfolgt die Strategie, mit den eigenen Kunden und Kundinnen mitzu-
wachsen bzw. nah am Kunden bzw. der Kundin zu sein. Aufgrund dessen wird bei
jeder weiteren Erschliefung einer Region ein Standort errichtet und aufgebaut. Eine
Expansion ist in den kommenden Jahren in Deutschland geplant: Bis 2025 sollen
im Raum Baden-Waurttemberg und Bayern zwolf weitere Standorte aufgebaut wer-
den (vgl. NTS AG 2018c).



1.2 Ausgangssituation

Alle Organisationen, egal ob in den Bereichen Industrie, Krankenwesen, Handel
usw., greifen auf eine funktionierende IT zurtick, um sich Gberhaupt ihrer jeweiligen
Kernkompetenz widmen zu kénnen (vgl. Birudavolu/Biswaijit 2019, S. 1f.).
Aufgrund des rasanten technischen Fortschritts nimmt in vielen Anwendungsberei-
chen der Einsatz an vernetzten Geraten, bspw. Sensoren, zu. Bis zum Jahr 2020
soll die Anzahl der weltweit vernetzten Gerate von 25 Milliarden im Jahr 2015 auf
50 Milliarden ansteigen (vgl. Cisco Internet Business Solutions Group 2011, S. 3).
Somit wachst auch der Bedarf an funktionierenden IT-Netzwerken stetig (vgl. Ur-
bach/Ahlemann 2017, S. 307). Die IT-Branche verzeichnete in den Bereichen IT-
Services und Netzwerkequipment von 2013 bis 2018 ein Umsatzwachstum von je-
weils zwolf Prozent (vgl. IDATE DigiWolrd 2016, S. 38, zitiert nach: Statista 2018a;
Gartner 2018; Statista 2018b).

Mit diesem Wachstum des Umsatzes stieg auch die Marktdynamik sowie der Wett-
bewerbsdruck in der Branche. Neue Technologien begunstigen die rasante Entste-
hung neuer Geschaftsfelder sowie Produkte und ermoglichen so den Markteintritt
von neuen Anbietern und Anbieterinnen (vgl. Herzfeldt 2015, S. V; Liese 2015, S.
15).

Auch rechtliche Aspekte, bspw. das Inkrafttreten der Datenschutzgrundverordnung,
die die Verarbeitung personenbezogener Daten reglementiert, beeinflussen die Pro-
zesse der IT-Unternehmen und somit die gesamte Branche (vgl. Koc/Eckert/Flaig
2018, S. 962f.).

Mit der steigenden Anzahl an Unternehmen am Markt, bedingt durch das starke
Branchenwachstum, ist es in den letzten Jahren zudem zu einem Fachkraftemangel
im Vertrieb sowie in technischen Bereichen gekommen (vgl. Buxmann/Diefen-
bach/Hess 2015, S. 134; Rittershaus 2015, S. VII). Dabei kdnnen gerade diese Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen im Vertrieb eine Differenzierung zum Mitbewerb er-
moglichen bzw. einen Wettbewerbsvorteil darstellen (vgl. Glaser 2013, S. VII; Maas
2013, S. 14).

Aufgrund dessen wird es immer essentieller, einen Uberblick und eine Transparenz
Uber die Aktivitaten bzw. Kunden- und Produktgruppen im Vertrieb zu erhalten und
die begrenzten kaufmannischen bzw. technischen Ressourcen dementsprechend
zu allokieren (vgl. Winkelmann 2012, S. 37f.).



1.3 Herausforderung

Von den in der Ausgangssituation geschilderten Einflussen auf die IT-Branche ist
auch die NTS Netzwerk Telekom Service AG betroffen: Das Unternehmen ist seit
dem Jahr 2010 um 380 Prozent in Bezug auf den Umsatz und um 300 Prozent in
Bezug auf das Personal gewachsen. Auch die Anzahl der angebotenen Waren und
Dienstleistungen stieg dementsprechend an (vgl. Macher 2018; Seewald 2018). Die
Strukturen im Vertrieb sind zwar mitgewachsen, jedoch gibt es gegenwartig keine
Controlling-Abteilung in der Organisation. Aufgaben dieser werden teilweise von

zwei Stabstellen abgedeckt (vgl. Seewald 2018).

Auch zukunftig verfolgt NTS eine Wachstumsstrategie, speziell im deutschsprachi-
gen Raum, und eine damit einhergehende Umsatz- und Deckungsbeitragssteige-
rung. Dieses starke Wachstum bringt neue Herausforderungen speziell in Bezug
auf die Planung, Organisation und Steuerung des Vertriebs mit sich (vgl. Seewald
2018).

Die Steuerung der Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen sowie des
Vertriebs selbst basiert im Moment auf rein vergangenheitsbezogenen Werten. De-
ckungsbeitrage und Umsatze konnen im Moment nicht nach einzelnen Produkten
oder Produktgruppen sowie Kundensegmenten gegliedert werden (vgl. Macher
2018).

Des Weiteren bestehen nur wenige Kombinationen der im Unternehmen vorhande-
nen Daten. Die gegenwartige Vertriebssteuerung vernachlassigt die genauere Be-
trachtung der einzelnen Produktgruppen und Eigenprodukte, die jedoch notwendig
ist, um eine exakte Umsatzplanung durchzufiihren (vgl. Macher 2018).

Hinzu kommt, dass auch die NTS AG nur eine begrenzte Anzahl an Personal im
Vertrieb sowie in der Technik zur Verfugung hat. Dies erschwert die Bearbeitung
der steigenden Anzahl an bestehenden und neuen Kunden bzw. Kundinnen. Durch
die gegenwartig vorhandenen Kennzahlen ist somit eine effektive und effiziente Ver-

triebssteuerung nur eingeschrankt maoglich (vgl. Seewald 2018).



1.4 Zielsetzung
Dieses Kapitel beschaftigt sich mit der Zielsetzung dieser Masterarbeit und des Un-

ternehmens NTS Netzwerk Telekom Service AG.

1.4.1 Unternehmensziele
Die NTS Netzwerk Telekom Service AG will mithilfe eines Kennzahlensystems die
gegenwartige Umsatzrentabilitat’ von 3,93 Prozent bis Ende 2021 auf 4,5 Prozent

erhohen.

Zudem soll der Anteil von wiederkehrenden Deckungsbeitragen von gegenwartig
13 auf 21 Prozent bis Ende 2021 in Bezug auf den Gesamtdeckungsbeitrag gestei-

gert werden.

1.4.2 Ziel der Masterarbeit
Ziel dieser Masterarbeit ist es, ein Konzept zur Entwicklung eines Kennzahlensys-
tems zur Vertriebssteuerung in der B2B-IT-Branche fur die NTS Netzwerk Telekom

Service AG zu erarbeiten.

! Kalkulation: (Jahrestiberschuss/Umsatz) x 100
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Abbildung 2: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung)



2. B2B-Vertrieb in der IT-Branche

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit der Begriffsdefinition des B2B-Vertriebs in der
IT-Branche sowie dessen Herausforderungen und Besonderheiten.

2.1 Begriffsdefinition und Abgrenzung B2B-Vertrieb

Um den Terminus ,B2B-Vertrieb® zu definieren und abzugrenzen, werden zunachst

die Begriffe ,Vertrieb’ und ,B2B* separat betrachtet.

Der B2B-Bereich beschaftigt sich mit dem Verkauf von Gutern und Dienstleistungen
an andere Unternehmen bzw. Organisationen. Im Gegensatz zum Business-to-
Consumer(B2C)-Bereich werden Produkte nur indirekt an Konsumenten bzw. Kon-
sumentinnen verkauft (vgl. Pfértsch/Godefroid 2013, S. 23f.; Winkelmann 2012, S.
29; Ellis 2011, S. 6f.). Die Differenzierung zwischen diesen zwei Bereichen basiert
infolgedessen auf dem adressierten Kundentypus und nicht auf der Art der angebo-
tenen Produkte (vgl. Kleinaltenkamp 2015, S. 129f.; Pepels 2015, S. 227). Die nach-
folgenden Kapitel dieser Arbeit beziehen sich, wenn nicht explizit anders vermerkt,
auf den B2B-Bereich.

Der Terminus ,Vertrieb® wird von der wissenschaftlichen Literatur als Teil des Mar-
keting-Mixes eingegliedert, der folglich dem Marketing untergeordnet ist (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 2). Durch die gegenwartige digitale Transformation und
den damit einhergehenden Wandel entwickelt sich der Vertrieb aber zu einer stra-
tegischen Ressource und steht auf einer Ebene mit dem Marketing (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 2; Winkelmann 2012, S. 19). Eine einheitliche Definition
fur den Begriff ,Vertrieb® ist in der Literatur jedoch nicht vorhanden.

Winkelmann definiert den Vertrieb als organisatorische Einheit des Verkaufs (vgl.
Winkelmann 2012, S. 1). Des Weiteren formiert dieser die Schnittstelle zwischen
Kunden bzw. Kundinnen und dem Unternehmen (vgl. Winkelmann 2012, S. 19).
Duderstadt ordnet den Vertrieb dem Marketing-Mix in Form der Distributionspolitik
zu, wenn diese auch die akquisitorische Distribution impliziert (vgl. Duderstadt 2006,
S. 3).

Unter dem Begriff ,Vertrieb’ verstehen Albers und Krafft den Verkauf von Produkten
oder Dienstleistungen durch eigenes Vertriebspersonal oder Uber andere Kanale
wie bspw. das Internet (vgl. Albers/Krafft 2013, S. 2).



Auf Basis der erorterten Begriffsdefinitionen wird fur diese Arbeit die nachfolgende
Definition fur den Terminus ,Vertrieb® abgeleitet und um den B2B-Bereich erganzt:
Der B2B-Vertrieb stellt eine zentrale Unternehmensfunktion dar, die die Schnittstelle
zu Kunden und Kundinnen bildet. Dieser beschaftigt sich mit dem Absatz von Leis-
tungen an andere Unternehmen oder Organisationen und sichert infolgedessen die

Existenz des Unternehmens.

2.2 Herausforderungen und Besonderheiten des B2B-Vertriebs
Den in Kapitel 2.1 definierten und abgegrenzten Bereich des B2B-Vertriebs kenn-
zeichnen, ebenso wie den B2C-Vertrieb, Charakteristika und Herausforderungen,
die berucksichtigt werden missen, um am Markt bestehen zu konnen. Diese Be-
sonderheiten werden in diesem Kapitel erlautert.

Die Besonderheiten bzw. Unterschiede zum B2C-Vertrieb spiegeln sich in den un-
terschiedlichsten Bereichen, bspw. der Struktur des Marktes, dem Verhalten der
Kunden und Kundinnen bzw. den Vertriebswegen, wider (vgl. Pfértsch/Godefroid
2013, S. 23).
Nachfolgend werden die in der Literatur am bestandigsten genannten Charakteris-
tika erlautert:

Kollektive Kaufentscheidungen: In bedeutsame Kaufentscheidungen von Unter-
nehmen oder Organisationen sind mehrere Personen involviert. Diese nehmen un-
terschiedliche Rollen, z. B. die des Verwenders bzw. der Verwenderin, ein (vgl. Pe-
pels 2015, S. 228).

In der Literatur wird dieses Kollektiv als Buying Center bezeichnet (vgl. Pepels 2015,
S. 228; Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 297).

Hohe Markttransparenz: Auf B2B-Markten begegnet eine begrenzte Anzahl an
Anbietern bzw. Anbieterinnen einer eingeschrankten Anzahl an Abnehmern bzw.
Abnehmerinnen. Die angebotenen bzw. bendtigten Leistungen sind beiden Parteien
bekannt. Es ist somit ein hoher Grad an Transparenz vorzufinden (vgl.
Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 274; Pepels 2015, S. 228; Pfort-
sch/Godefroid 2013, S. 24). Diese Transparenz fuhrt zusatzlich zur relativen Starke
von Kunden bzw. Kundinnen sowie zu einer differenzierten Preisgestaltung (vgl.
Pfortsch/Godefroid 2013, S. 25).



Lang andauernde Kaufentscheidungsprozesse und Geschiftsbeziehungen:
Die vorliegende Komplexitat der Produkte und Entscheidungen steigert auch die
Dauer der Kaufentscheidungen im B2B-Vertrieb. Es stehen nicht einzelne Transak-
tionen, sondern Beziehungen Uber mehrere Jahre im Fokus (vgl.
Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 274; Pepels 2015, S. 228). Zudem zielt
der B2B-Vertrieb gegenwartig starker auf die Vernetzung von Lieferanten bzw. Lie-
ferantinnen mit Kunden bzw. Kundinnen ab, um langjahrige Beziehungen bzw. Part-

nerschaften zu etablieren (vgl. Biesel/Hame 2018, S. 46).

Fundierte und formalisierte Kaufentscheidungen: Im B2B-Vertrieb werden nur
vereinzelt unlberlegte, impulsive Kaufentscheidungen getroffen (vgl. Pfort-
sch/Godefroid 2013, S. 24). Entscheidungen fundieren grundsatzlich auf einer 6ko-
nomischen Bewertung, aufgrund dessen Angebote auch von mehreren Personen
aus dem Buying Center eingeschatzt werden. Des Weiteren werden Verhaltensre-
geln definiert, bspw. die maximale Investitionshdhe, um Kaufentscheidungen zu
reglementieren (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 274; Pepels 2015,
S. 228).

Abgeleiteter Bedarf: Die Kunden und Kundinnen von Unternehmen stimmen den
Bedarf an zugekauften Produkten, je nach Nachfrage ihrer Endkunden bzw. End-
kundinnen, ab (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein 2015, S. 274).

Steigt die Nachfrage des Endkunden bzw. der Endkundin, steigt auch jene der Kun-
den bzw. Kundinnen des Unternehmens (vgl. Foscht/Swoboda/Schramm-Klein
2015, S. 274).

Erklarungsbedarf und Art der Produkte: Der B2B-Vertrieb ist oftmals mit dem
Verkauf von technischen bzw. komplexen Produkten konfrontiert. Diese bringen ei-
nen hohen Erklarungsaufwand mit sich. Zudem besteht in vielen Branchen ein ho-
her Grad an Individualisierung der Produkte, eingebettet in ein Leistungsbindel (vgl.
Pfortsch/Godefroid 2013, S. 24).

In Bezug auf diese Arbeit werden die genannten Besonderheiten bei der Entwick-

lung eines Kennzahlensystems beachtet, da sie bei der Definition von potentiellen

Kennzahlen in Betracht gezogen werden sollten.
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2.3 Besonderheiten der IT-Branche

Ebenso wie der B2B-Bereich besitzt auch die IT-Branche spezifische Charakteris-

tika, die in diesem Kapitel dargelegt werden.

Wie bereits in der Ausgangssituation erlautert, ist die IT-Branche gepragt von star-
kem Wachstum und hohem Wettbewerbsdruck. Doch um die Branche der Informa-
tionstechnologie und die Besonderheiten im Vertrieb erlautern zu kdnnen, ist es zu-
erst notwendig, die untergeordneten Bereiche zu betrachten: Hardware, Software
und Dienstleistungen. Diese drei differenten Teilgebiete werden in der IT-Branche
zu einem Bereich vereint (vgl. Gerth 2015, S. 9). Die Bereiche werden, wie fur den
B2B-Bereich charakteristisch, als Leistungsbundel kombiniert am Markt angeboten,
da Kunden und Kundinnen ganzheitliche Losungen anstatt einzelner Produkte und
Dienstleistungen fordern (vgl. Gerth 2015, S. 130; Herzfeldt 2015, S. 28; Liese 2015,
S. 16f.). Ein Vertrieb von ausschlieRlich Hardware oder Software ist somit nicht
moglich. Unternehmen, die gegenwartig keine Dienstleistungen anbieten, mussen
zuklnftig Kompetenzen in diesem Bereich aufbauen (vgl. Herzfeldt 2015, S. V;
Liese 2015, S. 17).

Aufgrund dessen erfolgt eine Unterteilung des IT-Marktes nach Geschaftstypen und
nicht nach den angebotenen Leistungen (vgl. Gerth 2015, S. 130).

Eine in der Literatur etablierte und fur die IT-Branche geeignete Unterteilung von
Typologien stammt von Backhaus (vgl. Gerth 2015, S. 130). Dieser unterteilt die Art
eines Geschafts, abhangig vom Kaufverbund sowie der Transaktionsform des an-
gebotenen Produkts, in die vier Typologien Zulieferer-, System-, Anlagen- und Pro-
duktgeschaft (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 216f.). Die nachfolgende Abbildung 3
verdeutlicht diese Einteilung grafisch.
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Abbildung 3: Geschéftstypologien nach Backhaus (in Anlehnung an Back-
haus/Voeth 2014, S. 217)

Produktgeschaft

Im Mittelpunkt des Produktgeschafts steht der Absatz von standardisierten Produk-
ten auf anonymen Markten, abgewickelt als einzelne Transaktionen ohne Abhan-
gigkeiten zwischen den Parteien. Beispielhafte Produkte sind Monitore, Notebooks
oder PC-Mause, die einen niedrigen Grad an Spezifikation aufweisen (vgl. Gerth
2015, S. 130; Backhaus/Voeth 2014, S. 217; Weibel 2014, S. 27). Es herrscht ein
hoher Preis- und Wettbewerbsdruck durch standardisierte, vergleichbare Produkte.
Eine Leistungsdifferenzierung ist bspw. durch begleitende Dienstleistungen moglich
(vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 221f.). Des Weiteren agiert der IT-Vertrieb als Diffe-
renzierungshebel und kann Unterschiede des Leistungsangebots hervorheben (vgl.
Belz/Weibel 2015, S. 456).

Anlagengeschaft

Das Anlagengeschaft, auch als Projektgeschaft bezeichnet, ist charakterisiert durch
einmalige Transaktionen fur einen einzelnen Kunden bzw. eine einzelne Kundin.
Die kundenindividuellen Leistungen, bspw. die Planung und der Bau einer Anlage,
lassen sich aufgrund des hohen Grads an Spezifikation nicht ident wiederverkaufen
(vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 217; Weibel 2014, S. 28; Belz/Reinhold 2012, S.
62f.). Dieser hohe Grad an Kundenindividualitat bringt sowohl fir den Kunden bzw.
die Kundin als auch fir das Unternehmen Risiken mit sich (vgl. Backhaus/Voeth
2014, S. 351).
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Der IT-Vertrieb ist mit der Aufgabe betraut, Vertrauen beim Kunden bzw. der Kundin
aufzubauen und frihzeitig einen potentiellen Bedarf zu erkennen (vgl. Belz/Weibel
2015, S. 451).

Systemgeschaft

Im Systemgeschaft werden Leistungen fur einen anonymen Markt gefertigt, die im
Verbund erworben werden. Dieser Kaufverbund kann auch zeitlich versetzt erfolgen
und fuhrt zu einer langerfristigen Geschaftsbeziehung sowie daraus folgend zu ei-
ner Abhangigkeit des Kunden bzw. der Kundin (vgl. Gerth 2015, S. 131; Back-
haus/Voeth 2014, S. 217f.; Weibel 2014, S. 28). Dies bedeutet fur den IT-Vertrieb,
sich auf die Pflege der Beziehung und Schnittstellen zu fokussieren und den Kunden
bzw. die Kundin kontinuierlich weiterzuentwickeln, um Folgekaufe zu sichern (vgl.
Belz/Weibel 2015, S. 453 - 456).

Zulieferergeschift

Das Zulieferergeschaft, auch als Integrationsgeschaft bezeichnet, ist durch eine
starke Bindung beider Geschéaftsparteien aneinander charakterisiert. Diese entsteht
durch die Entwicklung von individuellen Leistungen fur den Kunden oder die Kundin,
die anschlielRend in dessen/deren Produkte einflieRen (vgl. Gert 2015, S. 131; Back-
haus/Voeth 2014, S. 218; Weibel 2014, S. 29). Der IT-Vertrieb agiert bei diesem
Typus als ,Kundenversteher’ und hat eine starke Beziehung zum Kunden bzw. zur
Kundin. Es mussen die Bedurfnisse und Entwicklungen der gesamten Wertschop-
fungskette gekannt und verstanden werden, um erfolgreich sein zu kénnen (vgl.
Belz/Weibel 2015, S. 454f.).

Eine zentrale Rolle im B2B-Vertrieb in der IT-Branche spielen alle Typen, da diese
drei Produktbereiche Hardware, Software und IT-Dienstleistungen Uber all diese
Geschaftstypologien vertrieben werden kdnnen (vgl. Gerth 2015, S. 130 - 133). Je-
der der erlauterten Geschaftstypen weist unterschiedliche Besonderheiten auf. Ist
ein Unternehmen in mehreren Bereichen tatig, missen diese Charakteristika be-
achtet und der Vertrieb differenziert darauf ausgerichtet werden (vgl. Belz/Reinhold
2012, S. 63). Die Leistungsbundel, die in den genannten Geschaftstypen in der IT-
Branche vermarktet werden, kennzeichnen sich vor allem durch einen hohen Anteil
an Dienstleistungen sowie kurze Innovations- und somit Produktlebenszyklen (vgl.
Gerth 2015, S. 150).
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Dieser hohe Anteil an Dienstleistungen bildet in der IT-Branche einen zentralen Er-
folgsfaktor. Denn IT-Services haben sich von reinen Implementierungsservices hin
zu Leistungen rund um alle betrieblichen Prozesse entwickelt, die einen essentiellen
Beitrag zu den Erldsen leisten (vgl. Meyer 2015, S. 192; Hradilak 2011, S. V). Hinzu
kommt, dass Dienstleistungen im Vergleich zur Hard- und Software immateriell sind
und der Kunde bzw. die Kundin bei der Leistungserstellung miteinbezogen wird (vgl.
Siebold 2014, S. 29). Unternehmen, die zuvor nur Hardware, bspw. in Form von
Notebooks, verkauft haben, missen das Geschaftsmodell in Richtung Dienstleis-
tung anpassen, um ein mittel- bis langfristiges Bestehen am Markt zu sichern (vgl.
Bruhn/Hepp/Hadwich 2015, S. 33; Liese 2015, S. 40). Diese Dienstleistungen wer-
den durch den Losungsverkauf auch in Form von wiederkehrenden Einnahmen an-
statt einmaliger Auftrage erwirtschaftet (vgl. Barth et al. 2016, S. 87). Des Weiteren
ist zu beachten, dass IT-Dienstleistungen Personal- und Infrastrukturressourcen be-
notigen, um ausgefuhrt werden zu kdnnen. Diese werden vielfach durch die Integra-
tion von externen Lieferanten und Lieferantinnen erbracht (vgl. Herzfeldt 2015, S.
29).

Des Weiteren ist die gesamte IT-Branche gepragt von kontinuierlichem Wandel und
einer verstarkten Eingliederung der Anbieter und Anbieterinnen in die Unternehmen
der Kunden bzw. Kundinnen (vgl. Fochler 2014, S. 6). Dem zusatzlich hinzukom-
menden Wettbewerbs- und Preisdruck soll durch eine Effizienzsteigerung mithilfe
einer Standardisierung von Produkten und Prozessen entgegengewirkt werden (vgl.
Brocke 2011, S. V). Die Herausforderung besteht jedoch darin, trotz dieser Stan-
dardisierung die gewunschte Individualitdt der Kundenanforderungen zu erfullen
und dabei Effizienzverluste zu vermeiden (vgl. Brocke 2011, S. 1).
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Werden die in diesem Kapitel erlauterten Erkenntnisse zusammengefasst, ergeben

sich folgende Besonderheiten fur den B2B-Vertrieb in der IT-Branche:

starkes Wachstum, hoher Wettbewerbsdruck sowie kontinuierlicher Wandel
kurze Innovations- und Produktlebenszyklen

Fachkraftemangel

Kunden bzw. Kundinnen fordern ganzheitliche Losungen

Hardware, Software und Dienstleistungen werden als Leistungsbindel am
Markt angeboten

IT-Leistungsbindel bzw. IT-Lésungen weisen einen hohen Anteil an Dienst-
leistung auf

Fur die Erstellung der Leistungsbundel werden auch externe Lieferanten
bzw. Lieferantinnen integriert

IT-Losungen konnen uber alle Geschéaftstypen nach Backhaus vertrieben
werden

Je nach Geschaftstyp muss sich der Vertrieb auf unterschiedliche Aufgaben

fokussieren
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3. Vertriebssteuerung in der B2B-IT-Branche

Um den Vertrieb in der B2B-IT-Branche unter Berucksichtigung der in Kapitel 2 er-
lauterten Besonderheiten dieses Markts steuern zu konnen, bedarf es einer ganz-

heitlichen Vertriebssteuerung. Diese wird im nachfolgenden Kapitel erlautert.

3.1 Begriffsdefinition
In der Literatur wird die Vertriebssteuerung dem Vertriebsmanagement als Teilfunk-
tion bzw. Teilaufgabe untergeordnet. Dieses beschaftigt sich zudem mit der Pla-
nung, Organisation, Steuerung, Kontrolle und Zielsetzungen des Vertriebs (vgl.
Winkelmann 2012, S. 37).

Die Vertriebssteuerung deckt ein breites Aufgabenspektrum ab, aufgrund dessen
die Begriffsverstandnisse in der Literatur variieren (vgl. Wieseke/Rajab 2011, S.
248).

Winkelmann definiert die Vertriebssteuerung als Implementierung der Vertriebsstra-
tegie im operativen Geschehen. Deren Aufgabe ist es, die richtigen Vertriebsmitar-
beiter und Vertriebsmitarbeiterinnen mithilfe der richtigen Instrumente, den richtigen

Kunden und Kundinnen zu allokieren (vgl. Winkelmann 2012, S. 38).

Die Begriffsdefinition von Duderstadt basiert auf einer Prozesssicht des Begriffs
Vertriebssteuerung: ,,Unter Steuerung wird ein geordneter informationsverarbeiten-
der Prozess zur Durchsetzung, Kontrolle und Sicherung von Planvorgaben verstan-
den” (Duderstadt 2006, S. 7).

Jensen beschreibt den Begriff der Vertriebssteuerung als Allokation der Ressourcen
und als Setzung von Preisen, die durch Planvorgaben beeinflusst bzw. gesteuert
wird (vgl. Jensen 2013, S. 13).

Die nachfolgenden Ausfuhrungen dieser Arbeit lehnen sich an die Definition nach

Duderstadt an, da diese den Zusammenhang der operativen sowie strategischen
Vertriebssteuerung sowie eine Prozesssicht miteinbezieht.
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3.2 Aufgaben und Ziele der Vertriebssteuerung

Wie sich aus der in Kapitel 3.1 definierten Begriffserklarung ableiten lasst, spielt die
Erreichung der Planvorgaben eine essentielle Rolle in der Vertriebssteuerung. Es
kann daher das nachfolgende, Ubergeordnete Ziel der Vertriebssteuerung abgelei-
tet werden: Das Verhalten der Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen
soll so gesteuert werden, dass das aus Unternehmenssicht geplante Ergebnis er-
reicht wird (vgl. Malek/Sarin/Jaworski 2018, S. 30; Hohenberg 2015, S. 8).

Um diese Zielsetzung zu erreichen, muss die Vertriebssteuerung gewisse Aufgaben
erledigen (vgl. Wieseke/Rajab 2011, S. 248). Wieseke und Rajab teilen in einem
Ansatz, basierend auf der in Kapitel 3.1 erlauterten Definition von Duderstadt, die
Aufgaben in funf Kernelemente auf (vgl. Wieseke/Rajab 2011, S. 248f.):

Steuerung der Marktbearbeitung und der Ressourcenallokation: Aufgabe der
Vertriebssteuerung ist es, die Bearbeitung des Markts und die Allokation der Res-
sourcen im Vertrieb zu bestimmen (vgl. Wieseke/Rajab 2011, S. 248).

Management der Zielkonflikte: Im Hauptfokus der Steuerung des Vertriebs liegen
die Unternehmensziele. Aufgabe der Vertriebssteuerung ist es, zwischen langfristi-
gen und kurzfristigen sowie monetaren und qualitativen Zielen abzuwéagen (vgl.
Wieseke/Rajab 2011, S. 248).

Konzeption und Implementierung von Anreizsystemen: Um die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen langfristig sowie nachhaltig zu motivieren, hat die Vertriebssteue-
rung die Konzeption und Implementierung von Anreizsystemen zur Aufgabe (vgl.
Wieseke/Rajab 2011, S. 248).

Management von Interessenkonflikten: Die konzeptionierten Anreizsysteme in
Unternehmen mussen die Interessen aus Sicht des Vertriebspersonals sowie des
Unternehmens bericksichtigen (vgl. Wieseke/Rajab 2011, S. 248).

Vertriebscontrolling: Diese Teilaufgabe dient zur kontinuierlichen Kontrolle der
Zielerreichung sowie zur Definition und Implementierung von adaquaten Ver-
triebscontrollingprozessen (vgl. Greiner/Lips/Hartje 2016, S. 28; Wieseke/Rajab
2011, S. 249).
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Im Zuge dieser Arbeit wird der Fokus auf die letzte Kernaufgabe, das Vertriebscon-
trolling, gelegt. Dieses wird im nachfolgenden Kapitel genauer erlautert.

3.3 Vertriebscontrolling

Die Begriffe ,Vertriebssteuerung® und ,Vertriebscontrolling® werden in der Literatur
von einigen Autoren bzw. Autorinnen synonym verwendet. In dieser Arbeit wird das
Vertriebscontrolling, wie in Kapitel 3.2 erlautert, als Kernelement und somit als Teil
der Vertriebssteuerung angesehen.

Das Vertriebscontrolling ist an der Schnittstelle zwischen Vertrieb und Controlling
positioniert. In dessen Zentrum stehen alle Vertriebsprozesse sowie deren Planung,
Steuerung, Koordination und Kontrolle (vgl. Kihnapfel 2017, S. 5). Zudem mussen
auch die eingesetzten Ressourcen miteinbezogen werden, um die entsprechenden
dahinterliegenden Zielvorgaben erreichen zu kdnnen (vgl. Dietzel 2013, S. 12). Das
Vertriebscontrolling verfolgt als Primarziel die langfristige Erfolgssicherung des Un-
ternehmens (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 340). Untergeordnet werden die Bere-
chenbarkeit von Vertriebsprozessen, die Senkung von Transaktionskosten, die
durch den Vertrieb indiziert wurden, und die Steigerung der Effizienz im Vertrieb
angestrebt (vgl. Kiihnapfel 2013, S. 37). Zudem ist es nur durch ein professionelles
Vertriebscontrolling moglich, vertriebsrelevante Prozesse zu reflektieren und
schlussendlich zu optimieren (vgl. Martin 2018, S. 28).

Damit diese Ziele erreicht werden konnen, erflllt das Vertriebscontrolling unter-
schiedliche Aufgaben und Funktionen, die im nachfolgenden Kapitel erlautert wer-
den. Liese definiert zudem als Anforderungen fur das Vertriebscontrolling in Unter-
nehmen, die IT-Lésungen anbieten, das richtige Mal an Planung sowie die Bertck-
sichtigung von nichtmonetéaren GroéR3en (vgl. Liese 2015, S. 80).

3.3.1 Funktionen und Aufgaben des Vertriebscontrollings

Das Vertriebscontrolling hat unterschiedliche Funktionen und Aufgaben, die es vor-
rangig fur die Vertriebs- sowie Unternehmensfihrung erfullt und erst an zweiter
Stelle fUr das zentrale Controlling (vgl. Kihnapfel 2017, S. 5).

Die Funktionen des Vertriebscontrollings setzen sich aus unterschiedlichen Berei-
chen zusammen, die die nachfolgende Abbildung 4 grafisch verdeutlicht.
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Steuerungs- und Koordinationsfunktion

Planungs- Informations- Kontroll-
funktion funktion Funktion

Abbildung 4: Funktionen des Vertriebscontrollings (in Anlehnung an Buchholz 2013, S. 32 - 36)

Planungsfunktion

Die Planungsfunktion beschaftigt sich mit der Erarbeitung von zukinftigen MafRnah-
men und Planen, um eine Erreichung der Ubergeordneten vertrieblichen Zielvorga-
ben zu ermdglichen (vgl. Dietzel 2013, S. 15; Hofbauer/Bergmann 2013, S. 32f.).
Beispielhafte Plane im Vertrieb sind die Absatz- und Umsatzplanung sowie die Pro-
jektplanung, die vor allem im operativen Vertriebscontrolling eingesetzt werden (vgl.
Hofbauer/Bergmann 2013, S. 40f.). Der Planungshorizont kann je nach Unterneh-
men und Branche variieren (vgl. Buchholz 2013, S. 23). Da es sich bei der B2B-IT-
Branche, wie in Kapitel 1.2 erwahnt, um einen schnelllebigen, von kurzen Produki-
lebenszyklen gepragten Sektor handelt, kann daraus abgeleitet werden, dass sich
der Planungshorizont auch dementsprechend verkurzt.

Informationsfunktion

Das Vertriebscontrolling hat als Funktion, alle Informationen, die fur Entscheidun-
gen im Vertrieb relevant sind, zu sammeln, auszuwerten und dem Vertriebsmanage-
ment aufzubereiten bzw. bereitzustellen (vgl. Pufahl 2014, S. 7). Das Informations-
system in Unternehmen stellt dabei ein essentielles Element des Vertriebscontrol-
lings dar (vgl. Buchholz 2013, S. 28).

Kontrollfunktion

Die Kontrollfunktion Gberpruft die in der Planung gesetzten, Mal3nahmen und Plane
auf die richtige Umsetzung bzw. Erreichung (vgl. Kihnapfel 2017, S. 14 - 18; Pufahl
2014, S. 16).
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Es wird eine minimale Anzahl von zwei Grof3en gegenubergestellt und verglichen,
um maogliche Abweichungen zu ermitteln, die in weiterer Folge der Ausloser fur
Steuerungsimpulse sein kdnnen (vgl. Buchholz 2013, S. 25). Kennzahlen kénnen
im Vergleich mit bspw. Zeitreihen, Plan-Ist-Abweichungen oder Benchmarking her-
angezogen werden, um MalRnahmen und Plane zu kontrollieren (vgl. Winkelmann
2013, S. 122).

Steuerungs- und Koordinationsfunktion

Die Steuerungs- und Koordinationsfunktion, die nach Hofbauer/Bergmann sowie
Buchholz zur fuhrenden Funktion des Controllings zahlt, bildet die Ubergreifende
Instanz Uber den anderen Funktionen des Vertriebscontrollings (vgl. Buchholz 2013,
S. 18; Hofbauer/Bergmann 2013, S. 29). Das Vertriebscontrolling selbst hat nicht
zur Funktion, Vertriebsziele zu definieren oder Ressourcen zu allokieren, es agiert
als Unterstiutzer in Richtung Zielerreichung. Diese Aufgaben obliegen dem Ver-
triebsmanagement (vgl. Dietzel 2013, S. 16). Die Steuerungs- und Koordinations-
funktion fokussiert sich hingegen auf das Erkennen und die Umsetzung von Ver-
besserungspotentialen (vgl. Buchholz 2013, S. 36).

Nur aufbauend auf einer kontinuierlichen Kontrolle der Erreichung der Zielvorgaben
konnen die Aktivitaten des Vertriebs kontrolliert und gesteuert werden. Koordina-
tions- und Steuerungsinstrumente stellen bspw. Kennzahlen und Kennzahlensys-
teme dar (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 347).

Kuhnapfel erganzt die erorterten Funktionen um drei Schwerpunktaufgaben: die
Optimierung der Vertriebsausrichtung, des Verkaufserfolgs und der Organisation.
Diese Arbeit fokussiert sich auf die Aufgabe der Organisationsoptimierung, da diese
die Teilaufgaben Optimierung von Effizienz und Effektivitat im Vertrieb sowie von
Vertriebssteuerungssystemen beinhaltet (vgl. Kihnapfel 2017, S. 6).

Diese Schaffung von Transparenz ermdglicht Uberhaupt erst eine Beurteilung, ob
Vertriebsprozesse, bspw. der Akquisitionsprozess, effektiv und effizient vonstatten-
gehen oder nicht (vgl. Dietzel 2013, S. 5).

Besonders in der IT-Branche ist diese Transparenz des Mitteleinsatzes essentiell,
da, wie in Kapitel 2.3 erlautert, IT-Losungen einen hohen Grad an Dienstleistungen
beinhalten, jedoch IT-Unternehmen mit einem Fachkraftemangel im Vertrieb sowie
in der Technik konfrontiert sind (vgl. Siebold 2014, S. 29).
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Die Optimierung der Ressourcen- bzw. Infrastrukturkapazitat und deren Auslastung
sind aufgrund dessen im Vertriebscontrolling der B2B-IT-Branche essentiell (vgl.
Siebold 2014, S. 29).

Des Weiteren konnen diese erlauterten Funktionen und Aufgaben nur unter der Vo-
raussetzung erfullt werden, dass eine systematische Informationserfassung aller
benétigten Daten vorliegt (vgl. Pufahl 2014, S. 7; Duderstadt 2006, S. 37).

Diese erlauterten Funktionen und Aufgaben werden auf zwei unterschiedlichen Be-
zugsebenen durchgefuhrt: dem strategischen und operativen Vertriebscontrolling
(vgl. Hofbauer/Bergmann 2013, S. 36). Diese werden im nachfolgenden Kapitel er-

lautert und voneinander abgegrenzt.

3.3.2 Bezugsebenen des Vertriebscontrollings
Wie in Kapitel 3.3.1 erlautert, teilt sich das Vertriebscontrolling in einen operativen
und strategischen Bereich.

Strategisches Vertriebscontrolling

Das strategische Vertriebscontrolling orientiert sich an der langfristigen Existenzsi-
cherung eines Unternehmens (vgl. Pufahl 2014, S. 22; Hofbauer/Bergmann 2013,
S. 36; Thies 2010, S. 104).

Dieser Bereich beschaftigt sich mit der Erhaltung von bestehenden und der Schaf-
fung zukulnftiger Erfolgspotentiale im Unternehmen (vgl. Thies 2010, S. 104). Zu-
dem werden auch langfristige Vertriebsaktivitaten, bspw. das angebotene Leis-
tungspaket, Kennzahlen oder die Bearbeitung von Regionen, in dieser Ebene ge-
plant (vgl. Pufahl 2014, S. 22).

Durch den Anstieg der Komplexitat und Dynamik, der insbesondere in der B2B-IT-
Branche vorherrscht, nimmt das strategische Vertriebscontrolling eine essentielle
Rolle im Rahmen der Vertriebssteuerung ein (vgl. Hofbauer/Bergmann 2013, S. 39).

Operatives Vertriebscontrolling

Das operative Vertriebscontrolling orientiert sich im Gegensatz zum strategischen
an den Fuhrungszielen, der Sicherung von Rentabilitat und Liquiditat sowie der Ef-
fizienzbetrachtung im Vertrieb (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 342; Hofbauer/Berg-
mann 2013, S. 39; Thies 2010, S. 104).
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Die Ausrichtung erfolgt am unternehmensinternen Umfeld, wobei auch die beste-
henden Beziehungen zum externen Umfeld Berlcksichtigung finden. Die Informati-
onsquellen des operativen Bereichs setzen sich primar aus internen Quellen, bspw.
dem Rechnungswesen, zusammen. Zusammenfassend kann dargelegt werden,
dass sich das operative Vertriebscontrolling mit der mittel- und kurzfristigen Ver-
triebssteuerung beschaftigt. Dies geschieht durch die Ausnutzung bestehender Er-
folgspotentiale und somit kann eine Sicherstellung in Bezug auf die Wirtschaftlich-
keit sowie die betrieblichen Funktionen ermdglicht werden (vgl. Buchholz 2013, S.
42f.; Hofbauer/Bergmann 2013, S. 39; Thies 2010, S. 104).

Kuhnapfel beschreibt diese Untergliederung des Vertriebscontrollings in den strate-
gischen sowie operativen Bereich jedoch als willkurlich, da diese auf den stetigen
Grolien ,Zeit und ,Abstraktionsgrad’ basiert. Zudem ist die Gliederung in der unter-
nehmerischen Praxis kaum von Bedeutung (vgl. Kihnapfel 2017, S. 21).

Fir diese Arbeit wird die Betrachtung von Duderstadt herangezogen, die darauf auf-
baut, dass strategisches und operatives Vertriebscontrolling sich durch die jeweili-
gen unterschiedlichen Blickwinkel gegenseitig erganzen. Durch die gesamtheitliche
Betrachtung kdnnen mehr Informationen generiert werden (vgl. Duderstadt 2006, S.
36f.).

Instrumente des Vertriebscontrollings

Um die in diesem Kapitel beschriebenen Aufgaben und Ziele des strategischen und
operativen Vertriebscontrollings zu erfullen, bedarf es unterschiedlicher Instrumente
(vgl. Duderstadt 2006, S. 36).

Es ist anzumerken, dass eine Einteilung der Instrumente in die strategische bzw.
operative Perspektive in der wissenschaftlichen Literatur nicht konsistent erfolgt.
Kesten und Luhn ordnen bspw. die Balanced Scorecard als Vertriebskennzahlen-
system weder dem strategischen noch dem operativen Bereich zu (vgl. Kesten/LUhn
2012, S. 647). Des Weiteren betrachten Lachnit und Muller die ABC-Analyse als
operatives Instrument zur Fihrung des Marketings (vgl. Lachnit/Muller 2012, S. 35).

In der nachfolgenden Tabelle 1 in dieser Arbeit wird ein Auszug der eingesetzten

Instrumente als Uberblick dargestellt, der sich an die Einteilung von Duderstadt an-
lehnt.
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Instrumente des Vertriebscontrollings

Strategische Instrumente Operative Instrumente
Benchmarking Deckungsbeitragsrechnung
ABC-Analyse Break-even-Analyse
Portfolio-Analyse Vertriebserfolgsrechnung
Vertriebskennzahlensystem Soll-Ist-Vergleiche

Tabelle 1: Instrumente des Vertriebscontrollings (in Anlehnung an Duderstadt 2006, S. 36)

Nachfolgend werden die Instrumente des strategischen und operativen Ver-

triebscontrollings erlautert.

Die Deckungsbeitragsrechnung kann in Bezug auf Kunden und Kundinnen oder
Produkte durchgeflhrt werden (vgl. Preiliner 2010, S. 249). Bezieht sich die Me-
thode auf die Kundenperspektive, wird die Frage beantwortet, wie hoch der Beitrag
eines einzelnen Kunden bzw. einer einzelnen Kundin zur Deckung der Kosten ist
(vgl. Homburg 2017, S. 1224; Kuhnapfel 2017, S. 263; Winkelmann 2012, S. 712f.).

Die Break-Even-Analyse, auch Gewinnschwellen-Analyse genannt, wird eingesetzt,
um den Punkt zu ermitteln, an dem Erlos bzw. Kosten eines Produkts ident sind und
somit weder ein Gewinn noch ein Verlust erzielt wird (vgl. Reichmann/Kiler/Baumal
2017, S. 198f.; Pufahl 2014, S. 141f.).

Die Vertriebserfolgsrechnung ermittelt den wirtschaftlichen Beitrag des Vertriebs an
der gesamtheitlichen Unternehmenswertschopfung und kann dber unterschiedliche
Stellgro3en beeinflusst werden. Beispielhafte Stellhebel sind die Anzahl der ver-
kauften Stucke, die Loyalitat der Kunden bzw. Kundinnen sowie die eingegangenen
Reklamationen (vgl. Kihnapfel 2017, S. 156).

Mithilfe von Soll-Ist-Vergleichen kdnnen Ziele in Bezug auf die Erreichbarkeit mit
den bisher umgesetzten Mal3nahmen evaluiert werden. Wird eine Abweichung vom
Ziel rechtzeitig festgestellt, konnen gezielte Schritte gesetzt werden, um dieses
doch noch zu erreichen (vgl. Hofbauer/Hellwig 2016, S. 345; Dietzel 2013, S. 16).
Benchmarking beschaftigt sich mit dem Vergleich von Werten oder dem internen
Vergleich von Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterinnen im Vertrieb (vgl. Albers/Krafft
2013, S. 317; Dietzel 2013, S. 74).
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Oberstes Ziel ist es, sich mit dem Besten der jeweiligen Branche zu vergleichen und
von diesem zu lernen (vgl. Preilller 2014, S. 267; Kriger 2014, S. 134f.; Buchholz
2013, S. 193).

Die ABC-Analyse klassifiziert Produkte bzw. Kunden oder Kundinnen eines Unter-
nehmens in Prioritatsgruppen abhangig von der jeweiligen Bedeutung (vgl. Gladen
2014, S. 301 - 306; Kruger 2014, S. 129f.; Winkelmann 2012, S. 344). Diese Klas-
sifizierung verfolgt das Ziel, die Allokation der Ressourcen auf profitable Kunden
bzw. Kundinnen oder Produkte zu fokussieren (vgl. Homburg/Schafer/Schneider
2016, S. 204; Buchholz 2013, S. 144f.).

Portfolio-Analysen stellen Kunden und Kundinnen anhand von Bewertungen in ei-
nem mehrdimensionalen Blickwinkel in Relation zueinander. Diese konnen hinsicht-
lich der Determinante ,Zeit’ in strategische und operative Portfolios untergliedert
werden (vgl. Buchholz 2013, S. 161 - 166; Winkelmann 2012, S. 358 - 362).

Vertriebskennzahlensysteme als Instrument des Vertriebscontrollings werden in Ka-

pitel 5 explizit definiert und erortert, weshalb in diesem Kapitel nicht naher darauf

eingegangen wird.
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4. Kennzahlen als Basis von Kennzahlensystemen

Kennzahlen bilden das Fundament des Vertriebscontrollings und die Basis fur Ent-
scheidungen (vgl. Losbichler/GanRlen 2015, S. 307; Kaack 2012, S. 68). Einige der
in Kapitel 3.3.2 erlauterten Instrumente, bspw. das Benchmarking, basieren darauf.
Kennzahlen ermdglichen es, subjektive und komplexe Sachverhalte bspw. in einen
objektiven Vertriebserfolg umzuwandeln (vgl. Kihnapfel 2017, S. 39). Zudem wird
es ermdglicht, Informationen quantitativ darzustellen und somit ein gesamtheitliches
Verstandnis bzw. einen Nutzen zu generieren (vgl. Kihnapfel 2017, S. 39; Preil3ner
2010, S. 217).

In der Literatur wird der Begriff ,Kennzahlen®* synonym mit anderen Bezeichnungen

wie bspw. ,Kennziffern' verwendet (vgl. Heesen/Gruber 2011, S. 111).

Gladen und Prei3ner definieren Kennzahlen im weiteren Sinn als Informationen in
quantitativer Form, die fur die Steuerung, Kontrolle, Planung und Analyse eines Un-
ternehmens aufbereitet und verdichtet werden (vgl. Gladen 2014, S. 9; Preil3ner
2010, S. 217).

Vollmuth und Zwettler betrachten Kennzahlen als aussagekraftiges Endprodukt ei-
ner Verdichtung von unternehmerischen Informationen, die betriebliche Zusammen-
hange verdeutlichen (vgl. Vollmuth/Zwettler 2016, S. 9).

Kennzahlen erfassen nach Reichmann, Kil3ler und Baumol quantitative Sachver-
halte und verdichten deren wesentlichen Aussagen in konzentrierter Form. Der In-
formationscharakter, die Quantifizierbarkeit sowie die spezielle Form der Informa-
tion werden als die drei Bausteine einer Kennzahl geschildert. Der Informationscha-
rakter ergibt sich aus der bereits genannten Fahigkeit von Kennzahlen, Sachver-
halte und Zusammenhange transparent und somit urteilsfahig zu machen. Die
Quantifizierbarkeit beschreibt die Eigenschaft der Kennzahlen, Sachverhalte in ei-
ner messbaren Grof3e und als Zahlenwert wiederzugeben. Die spezifische Form der
Information basiert auf der Fahigkeit von Kennzahlen, komplexe und komplizierte
Gegebenheiten in einer Ubersichtlichen Art und Weise zu erfassen (vgl. Reich-
mann/KiSler/Baumol 2017, S. 38).

Fir diese Arbeit wird die Definition von Kennzahlen als Verdichtung von Informatio-
nen herangezogen, da diese Kernaussage in allen erorterten Begriffsdefinitionen
eingebettet ist.
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4.1 Arten von Kennzahlen

Es werden in der wissenschaftlichen Literatur unterschiedliche Arten von Kennzah-
len unterschieden, die in diesem Kapitel erértert werden (vgl. Preif3ner 2010, S.
218).

Gegenwartig liegt in der Literatur keine einheitliche Einteilung der Kennzahlen nach
Arten vor. Die verbreitete Einteilung in absolute Kennzahlen und Verhaltniskenn-
zahlen wird in dieser Arbeit um die Bereiche der Richtzahlen erganzt (vgl. Voll-
muth/Zwettler 2016, S. 10 - 13). Die nachfolgende Abbildung 5 zeigt alle Arten von
Kennzahlen als Ubersicht.

Kennzahlen

Verhaltniszahlen

Absolute Zahlen

Richtzahlen

Abbildung 5: Arten von Kennzahlen (in Anlehnung an Vollmuth/Zwettler 2016, S. 10 - 13)

Absolute Kennzahlen

Absolute Kennzahlen, auch als Grundzahlen bezeichnet, konnen direkt aus internen
Daten im Unternehmen, bspw. der Gewinn- und Verlustrechnung oder der Bilanz,
konstruiert werden (vgl. Vollmuth/Zwettler 2016, S. 10). Diese Zahlen werden aus
einzelnen Zahlen, summierten Werten, Differenzen oder Mittelwerten gebildet (vgl.
Reichmann/Kif3ler/Baumdl 2017, S. 40). Absolute Kennzahlen, die im Vertriebscon-
trolling eingesetzt werden kdnnen, sind bspw. Umsatzerlése oder der Gewinn (vgl.
Jung 2014, S. 159). Diese Kennzahlen besitzen zwar den Vorteil der einfachen Kon-
struktion, stellen jedoch keine komplexen Sachverhalte komprimiert dar (vgl. Voll-
muth/Zwettler 2016, S. 10; PreilRner 2010, S. 218).

Nur wenn absolute Kennzahlen im Vergleich zueinander betrachtet werden, wird
die Bedeutung ersichtlich. Werden die Sachverhalte zu komplex und erfordern tie-
fergehende Analysen, ist der Einsatz von Verhaltniszahlen zu empfehlen (vgl. Voll-
muth/Zwettler 2016, S. 10; Gladen 2014, S. 14).
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Verhaltniszahlen

Verhaltniszahlen setzen zwei absolute Kennzahlen in Relation zueinander und er-
moglichen es dadurch, Wirkungszusammenhange transparent zu machen (vgl. Voll-
muth/Zwettler 2016, S. 10; Jung 2014, S. 159; Dietzel 2013, S. 170; Kruger 2014,
S. 5). Eine Kennzahl wird bei dieser Art an der GroRe der anderen gemessen (vgl.
Vollmuth/Zwettler 2016, S. 10).

Es kdnnen drei Arten von Verhaltniszahlen differenziert werden:

e Gliederungszahlen: Das Verhaltnis eines Teils zu einem Ganzen bildet die
Zahl (bspw. absoluter Marktanteil oder Eigenkapitalquote).

o Beziehungszahlen: Absolute Zahlen, die sich begrifflich unterscheiden, je-
doch in einem Zusammenhang stehen, werden einander zugeordnet (bspw.
Umsatzrentabilitat).

¢ Indexzahlen: Zwei gleichartige Kennzahlen werden zueinander in Bezie-
hung gesetzt. Eine Kennzahl, der Vergleichswert, wird mit der zweiten Kenn-
zahl, dem Ausgangswert, verglichen. Der Ausgangswert wird mit dem Wert
100 gleichgesetzt (z. B. Preisindex) (vgl. Vollmuth/Zwettler 2016, S. 11f,;
Horvath/Gleich/Seiter 2015, S. 286; Gladen 2014, S. 15f.; Dietzel 2013, S.
170; Kupper et al. 2013, S. 472).

In der Literatur wird der Begriff ,Relativzahl® als Synonym zum Begriff ,Verhaltnis-
zahl* verwendet (vgl. Vollmuth/Zwettler 2016, S. 10; Gladen 2014, S. 15).

Richtzahlen
Um Richtzahlen zu generieren, werden Zahlen, die aus unternehmensinternen Da-
ten stammen, mit Durchschnittswerten aus der jeweiligen Branche, in der ein Un-

ternehmen agiert, verglichen (vgl. Vollmuth/Zwettler 2016, S. 13; Grafer/Schnei-
der/Gerenkamp 2012, S. 19).

4.2 Funktionen von Kennzahlen

Kennzahlen erfullen neben der Verdichtung von Informationen, wie in diesem Kapi-
tel bereits erlautert, noch weitere Funktionen. In der Literatur werden funf Kernfunk-
tionen beschrieben, die im Folgenden erdrtert werden (vgl. Hofbauer/Bergmann
2013, S. 61; Preilner 2010, S. 217f.).
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Operationalisierung

Kennzahlen ermdglichen es, Ziele bzw. deren Erreichung in quantitativer Form wie-
derzugeben und somit messbar zu machen (vgl. Hofbauer/Bergmann 2013, S. 61;
Hienerth 2010, S. 37; Preiflner 2010, S. 217). Eine beispielhafte Kennzahl als Schil-
derung dieser Funktion ist der Umsatz pro Vertriebsmitarbeiter bzw. -mitarbeiterin
(vgl. Preilner 2010, S. 217).

Anregungsfunktion

Bei der Anregungsfunktion werden Kennzahlen kontinuierlich erfasst, um Abwei-
chungen von Soll-Werten bzw. Veranderungen frihzeitig erkennen zu kénnen (vgl.
Hofbauer/Bergmann 2013, S. 60; Hienerth 2010, S. 37; Preil3ner 2010, S. 218).
Zwei beispielhafte Kennzahlen, die diese Funktion widerspiegeln, sind der Anteil an
Forderungen am Umsatz sowie der Auftragseingang pro Woche (vgl. Preil3ner
2010, S. 218).

Vorgabefunktion

Die Vorgabefunktion, auch bezeichnet als Priorisierungsfunktion, wird erfillt, indem
Kennzahlen mit kritischen GroRRen als Zielwerte fur die Teilbereiche eines Unterneh-
mens definiert werden (vgl. Reichmann/Kif3ler/Baumél 2017, S. 40; Hienerth 2010,
S. 37; Preiflner 2010, S. 218).

Kontrollfunktion

Die Kontrollfunktion, auch als Uberwachungsfunktion bezeichnet, wird durch das
kontinuierliche Generieren von Kennzahlen erfullt. Diese dienen als Basis, um mog-
liche Abweichungen von definierten Sollwerten zu erfassen bzw. umgesetzte Mal3-
nahmen zu kontrollieren (vgl. Hofbauer/Bergmann 2013, S. 61; Hienerth 2010, S.
37; Preillner 2010, S. 218).

Die Abweichung vom geplanten Umsatz kann als Kennzahl herangezogen werden
(vgl. Preilner 2010, S. 218).

Steuerungsfunktion

Die Steuerungsfunktion, in der Literatur auch Kommunikationsfunktion genannt, er-
moglicht es, Prozesse der Kommunikation und Steuerung durch die Verwendung
von Kennzahlen zu vereinfachen (vgl. Hofbauer/Bergmann 2013, S. 61; Hienerth
2010, S. 37).
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Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass Kennzahlen den Vertrieb in der
B2B-IT-Branche dabei unterstitzen, Aktivitaten, die eine passende Qualitat, Quan-

titdt und Richtung aufweisen, zu forcieren (vgl. Huckemann/Schmitz 2015, S. 63).

Folgende Kennzahlen konnen fur das Vertriebscontrolling eingesetzt werden:

e Anzahl der Vertragsverhandlungstermine

e Angebotsvolumen

e Anzahl der Prasentationen von IT-Losungen beim Kunden oder bei der Kun-
din

e Kundentermine pro Vertriebsmitarbeiter bzw. pro Vertriebsmitarbeiterin pro
Monat

e Umsatz

e Deckungsbeitrag

e Kundendeckungsbeitrag

e Produktdeckungsbeitrag

e Personalquote in Bezug auf Umsatz

e Kontakterfolgsquote

e Angebotsentwicklung

e Angebotserfolgsquote in Bezug auf die Anzahl

e Auftragsentwicklung

e Preisdurchsetzung

e Rabattintensitat auf Produkte

¢ Rabattquote

e Stornoquote

e Zahlungstreue

e Kundenverteilung in Bezug auf den Umsatz

e Stammkundenanteil

¢ Neukundenanteil

e Marktvolumen (vgl. Kuhnapfel 2017, S. 44f.; Buxmann/Diefenbach/Hess
2015, S. 95)

Aufgrund des hohen Anteils an Dienstleistungen in IT-Losungen empfiehlt Siebold
den Einsatz von wenigen, jedoch bewahrten Kennzahlen (vgl. Siebold 2014, S.
106).
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4.3 Bildung und Auswahl von Kennzahlen

Die Basis fur die Bildung von Kennzahlen sind Informationen, die aus internen Sys-
temen generiert werden. Es ist darauf zu achten, dass diese Kennzahlen gewisse
Anforderungen erfullen, um einen Mehrwert fur das jeweilige Unternehmen zu bie-
ten (vgl. Vollmuth/Zwettler 2016, S. 24). Die nachfolgende Tabelle 2 gibt einen Uber-
blick Gber Anforderungen an Kennzahlen nach Preiller und Vollmuth/Zwettler.

Anforderungen an Kennzahlen

Anforderung Beschreibung

Wirtschaftlichkeit Bei der Konstruktion von Kennzahlen durfen die Auf-
wande fur die Verdichtung der Informationen nicht die
des Nutzens Ubersteigen.

Interpretation Eine eindeutige Definition von Kennzahlen ist die Ba-
sis fur deren spatere Interpretation. Zudem spielt die
Darstellung der Kennzahl eine zentrale Rolle, um
Fehlinterpretationen zu verhindern.

Validitat Die Validitat einer Kennzahl ist gegeben, wenn diese
den ursprunglich gewunschten Messwert wiedergibt.
Friihwarnung Kennzahlen agieren als Fruhwarnsystem, indem

diese einen Gesamtuberblick Uber Abweichungen
und somit potentielle Risikobereiche vermitteln.
Verantwortung Jede Kennzahl muss eine zugeordnete, verantwortli-
che Person besitzen.

Qualitat und Richtigkeit | Die Qualitat der konstruierten Kennzahlen basiert im-
mer auf der Qualitat der zugrunde liegenden Informa-
tionen. Es ist daher essentiell, Kennzahlen immer un-
ter den gleichen Parametern und einer korrekten In-
formationsbasis zu ermitteln.
Benutzerfreundlichkeit | Um Informationen mithilfe von Kennzahlen schnell zur
Verfugung zu stellen, mussen diese an die Bedurf-
nisse der Nutzer bzw. Nutzerinnen angepasst wer-

den.

Zielorientierung Neu gebildete Kennzahlen mussen das ubergeord-
nete Unternehmensziel unterstutzen.

Aktualitat Viele Kennzahlen basieren auf rein vergangenheits-

orientierten Daten. Damit keine Fehlentscheidungen
auf Basis von Kennzahlen getroffen werden, sollten

diese aus aktuellen Informationen generiert werden.

Tabelle 2: Anforderungen an Kennzahlen (in Anlehnung an Vollmuth/Zwettler 2016, S. 24f.; Preil3-
ler 2014, S. 107 - 113)
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Bewertungs-
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N b
analyse

Abbildung 6: Bewertungsverfahren im Uberblick (Eigene Darstellung)

Argumentenbilanz,

Um zu bestimmen, welche Kennzahlen ausgewahlt werden sollen, werden in der
Literatur drei Bewertungsverfahren erlautert (vgl. Taschner 2013, S. 158f; vgl.
Vahs/Brem 2015, S. 330f.). Die Abbildung obige 6 erlautert diese.

Argumentenbilanz

Bei einer Argumentenbilanz werden alle entscheidungsrelevanten Kriterien zur Be-
urteilung der Kennzahlenauswahl aufgelistet. AnschlieRend werden jedem Kriterium
Vor- und Nachteile zugeordnet. Dies erhoht die Transparenz der positiven und ne-
gativen Eigenschaften der Kenngrofen. Die fehlende Gewichtung bzw. mathemati-
sche Bewertung der Vor- und Nachteile fuhrt jedoch zu einer rein subjektiven Beur-
teilung (vgl. Taschner 2013, S. 157; Vahrenkamp/Kotzab 2012, S. 408).

Checklisten

Checklisten sind eine tabellarische Zusammenstellung entscheidungsrelevanter
Kriterien, die abhangig von der Erflllung bzw. der Nichterfullung bewertet werden.
Die summierte Anzahl der erfullten Kriterien einer Kennzahl gibt Aufschluss Uber
die Eignung fur das jeweilige Unternehmen (vgl. Vahs/Brem 2015, S. 330 - 333).
Jedoch erfolgt bei diesem Verfahren, wie bereits bei der Argumentenbilanz, keine
Gewichtung der Kriterien. Des Weiteren ist auch keine Beurteilung des Zielerrei-
chungsgrades eines jeweiligen Kriteriums mdglich (vgl. Preil3ler 2014, S. 265; Vah-
renkamp/Kotzab 2012, S. 408).

Nutzwertanalyse

Die fehlende Gewichtung und die mathematische Bewertung der Argumentenbilanz
bilden die Hauptsaulen der Nutzwertanalyse. Ziel ist es, alle Vor- und Nachteile,
unabhangig von der Art der Auspragung, in einen einheitlichen Bewertungsmalistab
umzuwandeln (vgl. Vahs/Brem 2015, S. 337; Jung 2014, S. 136; Taschner 2013, S.
158f.).
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Durch den sogenannten Nutzwert konnen alle Vor- und Nachteile miteinander ver-
glichen werden (vgl. Vahs/Brem 2015, S. 337; Jung 2014, S. 136; Taschner 2013,
S. 158f.). Der Ablauf einer Nutzwertanalyse impliziert folgende Schritte:

1. Erhebung entscheidungsrelevanter Kriterien: In Bezug auf Kennzahlen
waren dies bspw. die in diesem Kapitel erlauterten Anforderungen (vgl.
Taschner 2013, S. 158f.).

2. Gewichtung der Kriterien: Die Summe der Gewichtung aller Kriterien muss
100 Prozent ergeben. Diese Gewichtung weist einen subjektiven Charakter
auf und sollte daher von einem Gremium durchgefihrt werden (vgl. Jung
2014, S. 136f.; Taschner 2013, S. 158f.). Das Gremium sollte sich aus min-
destens drei Personen zusammensetzen, die Uber die Auswahl der Kenn-
zahlen entscheiden (vgl. Kihnapfel 2014a, S. 5). Fir die Gewichtung der
Kriterien kann auch der Paarvergleich als Instrument herangezogen werden.
Bei diesem werden die Merkmale in Bezug auf ihre Wichtigkeit miteinander
verglichen. Die hochste Gewichtung erhalt das Kriterium mit der hochsten
Punkteanzahl (vgl. Kihnapfel 2014a, S. 14f.; Pepels 2012, S. 320f.).

3. Definition von Zielerreichungsgraden: Fir jedes Kriterium wird der maxi-
male Zielerreichungsgrad festgelegt und mit Punktewerten hinterlegt. Eine
beispielhafte Skala kann aus null bis maximal drei Punkten bestehen, aber
es kann auch die Schulnotenskala herangezogen werden (vgl. Kihnapfel
2014a, S. 17; Taschner 2013, S. 158f.).

4. Punktebewertung: Jedes Kriterium wird hinsichtlich der Zielerreichung mit
Punkten bewertet (vgl. Kihnapfel 2014a, S. 18; Taschner 2013, S. 158f.).

5. Ermittlung der Gesamtpunktebewertung: Um den Gesamtpunktewert ei-
ner Alternative zu bewerten, werden die definierten Punkte mit der jeweiligen
Gewichtung multipliziert. AnschlieBend werden diese Werte zu einer Ge-
samtsumme addiert. Infolgedessen entsteht eine einheitliche Bewertung aller
Kennzahlen anhand der Nutzenskala (vgl. Kihnapfel 2014a, S. 19; Taschner
2013, S. 158f.).
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Werden die drei erlauterten Bewertungsverfahren miteinander verglichen, ist er-
kennbar, dass alle drei Verfahren mehrere Bewertungskriterien berlcksichtigen.
Eine Gewichtung dieser ist allerdings nur bei der Nutzwertanalyse maoglich. Des
Weiteren wird der Erfullungsgrad der Kriterien zur Auswahl von Kennzahlen eben-
falls nur bei der Nutzwertanalyse miteinbezogen. Jedoch handelt es sich bei allen
drei Verfahren um subjektive Bewertungen (vgl. Vahrenkamp/Kotzab 2012, S.

408f.). In der nachfolgenden Tabelle 3 wird der Vergleich zusammengefasst.

Vergleich der Bewertungsfahren zur Kennzahlenauswahl

A -

Gutekriterien rgu.m enten Checklisten Nutzwertanalyse
bilanz

Beruck3|cht|.gur.19 Ja Ja Ja

mehrerer Kriterien

Ge.wm.:htung der Nein Nein Ja

Kriterien

Berucksichtigung

des Zielerreichungs- Nein Nein Nein

grads

Objektive Bewer- Nein Nein Nein

tung

Tabelle 3: Vergleich der Bewertungsverfahren zur Kennzahlenauswahl (in Anlehnung an Vahren-
kamp/Kotzab 2012, S. 410)

Aus der obigen Tabelle Iasst sich ableiten, dass die Nutzwertanalyse als Bewer-
tungsverfahren zur Auswahl von Kennzahlen am zweckmaRigsten erscheint, da
diese die meisten Vorteile im Vergleich zu den anderen Verfahren bietet (vgl. Vah-
renkamp/Kotzab 2012, S. 410).

Als Kriterien fur die Bewertung von Kennzahlen im Zuge der Nutzwertanalyse kon-
nen die oben erlauterten Anforderungen an Kennzahlen nach Preil3ler sowie Voll-
muth und Zwettler herangezogen werden.

Kennzahlen erlauben es, unter Berucksichtigung der bereits erlauterten richtigen
Interpretation spezifische Informationen Uber das jeweilige Unternehmen zur Ver-
triebssteuerung zu liefern und darauf basierend Entscheidungen zu treffen (vgl. Voll-
muth/Zwettler 2016, S. 16 - 18).

Des Weiteren ist die Auswahl der Kennzahl essentiell, denn nicht jede Kennzahl,
die konstruiert werden kann, steht in Zusammenhang mit dem Vertriebserfolg (vgl.
Cespedes/Marsh 2017; Elste 2017, S. 18; Mauboussin 2012, S. 48).
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Um den Vertrieb eines B2B-Unternehmens in der IT-Branche jedoch in seiner Ge-
samtheit zu erfassen, genugt es nicht, mit isolierten Kennzahlen zu arbeiten. Dazu
mussen Kennzahlen in einem System betrachtet werden (vgl. Vollmuth/Zwettler
2016, S. 21).

4.4 Dokumentation von Kennzahlen

Um zu gewabhrleisten, dass neu gebildete Kennzahlen, wie in Kapitel 4.3 beschrie-
ben, konsistent konstruiert werden und ausgewahlte Kennzahlen klar und nachvoll-
ziehbar sind, mussen diese dokumentiert werden. Dazu eignet sich ein Kennzah-
lendatenblatt bzw. ein Kennzahlenkatalog, der bspw. im Intranet des jeweiligen Un-
ternehmens zur Verfigung gestellt wird (vgl. Kiihnapfel 2017, S. 42). Die nachfol-
gende Tabelle 4 zeigt ein beispielhaftes Kennzahlendatenblatt, wie es bei Unter-

nehmen im B2B-IT-Bereich eingesetzt werden kann.

Kennzahlendatenblatt der XY AG

Bezeichnung Kennzahl: Auftragseingang

Berechnungsfor-
mel
Aussagewert der
Kennzahl
Soll-Wert
Ist-Wert
Ermittlungs-
intervall

Tabelle 4: Kennzahlendatenblatt (in Anlehnung an Kiihnapfel 2017, S. 43; Fischer 2011, S. 63)

Durch den Einsatz eines solchen Datenblatts wird es ermoglicht, eine konsistente
Bildung von neuen Kennzahlen sicherzustellen. Das Datenblatt dient als Basis fur
deren Kommunikation (vgl. Kiihnapfel 2017, S. 42). Des Weiteren kann ein einheit-
liches Verstandnis Uber die Bedeutung der Kennzahl auf diese Art und Weise si-

chergestellt werden (vgl. Fischer 2011, S. 62).
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4.5 Grenzen von Kennzahlen

Neben den in Kapitel 4 erlauterten Funktionen und Vorteilen, welche die Verwen-
dung von Kennzahlen mit sich bringen, gibt es auch Grenzen fur den Einsatz bzw.
Gefahrenpotentiale bei falscher Anwendung und Interpretation dieser (vgl. Kihnap-
fel 2017, S. 42).

Kennzahlen werden kritisiert sich rein auf interne, zur Verfugung stehende Informa-
tionen zu konzentrieren, die nur mit Daten aus der Vergangenheit generiert werden
(vgl. Kihnapfel 2017, S. 39f.). Grundsatzlich spiegeln Kennzahlen nur ein Abbild
der Realitat zu einem gewissen Zeitpunkt wider (vgl. Kihnapfel 2017, S 42). Zudem
ist die Aussagekraft einer Kennzahl begrenzt und abhangig von der Qualitat der
Information auf der diese beruht (vgl. Reichmann/KiRler/Baumdl 2017, S. 41). Er-
ganzend muss auch die Konstruktion einer Kennzahl begutachtet werden, um si-
cherzustellen, dass die richtigen Grof3en zu einander in Relation gesetzt wurden
(vgl. PreiBner 2010, S. 220). Ein weiteres Gefahrenpotential liegt in der Interpreta-
tion von Kennzahlen. Wird versucht einen Sachverhalt nur mit quantitativen GrolRen
zu verstehen, kann es zu einer Falschinterpretation kommen (vgl. Reichmann/KiR-
ler/Baumdl 2017, S. 41).

Um diese Probleme zu I6sen, gilt es mehrere Perspektiven miteinzubeziehen und
die richtigen Kennzahlen auszuwahlen, um so Wirkungszusammenhange transpa-
rent zu machen und einen Nutzen zu stiften (vgl. Kihnapfel 2017, S. 39f.). Zusatz-
lich kdnnen durch qualitative Informationen rein quantitative GrolRen, wie die der

Kennzahl, erganzt werden (vgl. Reichmann/Kif3ler/Baumol 2017, S. 41).
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5. Kennzahlensysteme

Um Ausschnitte der Wirklichkeit detaillierter als mithilfe von Kennzahlen darzustel-
len, bedarf es eines Kennzahlensystems (vgl. Kihnapfel 2017, S. 46). Kennzahlen-
systeme sind, wie in Kapitel 3.3.2 erlautert, ein Instrument des strategischen Ver-
triebscontrollings zur Vertriebssteuerung.

In diesem Kapitel wird zu Beginn der Begriff ,Kennzahlensystem® definiert und der
Aufbau sowie die Entwicklung eines Kennzahlensystems erortert. Anschliel3end
wird auf die Funktionen bzw. die Kriterien zur Auswahl eines Kennzahlensystems

eingegangen.

In der wissenschaftlichen Literatur werden unterschiedliche Definitionen fur den Be-
griff des Kennzahlensystems erortert. Einige davon werden nachfolgend aufgezeigt.

Reichmann, Kildler und Baumadl definieren ein Kennzahlensystem als Sammlung
von Kennzahlen, die sich an einem Ubergeordneten Sachverhalt eines Unterneh-
mens orientiert. Die Kennzahlen stehen in einer Beziehung zueinander oder ergan-
zen sich auf einer sachlich sinnvollen Basis (vgl. Reichmann/Ki3ler/Baumol 2017,
S. 50).

Kennzahlensysteme entstehen nach der Definition nach Kihnapfel durch die Kom-
bination von mehreren Kennzahlen. Ein Kennzahlensystem entsteht dadurch, dass
eine Kennzahl als InputgréRe fir eine andere dient (vgl. Kihnapfel 2017, S. 46).
Kruger beschreibt ein Kennzahlensystem als Zusammenfassung unterschiedlicher
einzelner Kennzahlen zu einem System. Die Teilelemente gehen gegenseitige Ab-
hangigkeiten ein und erganzen sich. Erfolgt eine isolierte Betrachtung dieser Teil-
elemente, ist die Aussagefahigkeit eingeschrankt (vgl. Kruiger 2014, S. 152).

Far die Arbeit werden die oben erlauterten Definitionen gegenubergestellt und eine
aggregierte Definition daraus abgeleitet: Kennzahlensysteme werden durch die Ver-
knupfung von einzelnen Kennzahlen generiert. Diese Kennzahlen weisen Abhan-
gigkeiten untereinander auf und erganzen sich gegenseitig. Das Kennzahlensystem
und die Kennzahlen als dessen untergeordnete Teile orientieren sich an einem
ubergeordneten Ziel. Als aggregiertes Ganzes besitzt das Kennzahlensystem mehr
Aussagekraft und Transparenz in Bezug auf vertriebsbezogene Zusammenhange
im Vergleich zu einer isolierten Betrachtung von Kennzahlen.
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In der englischsprachigen Literatur bzw. in weiterer Folge auch in der deutschspra-
chigen hat sich der Begriff ,Performance Measurement System‘ als Terminus fur
eine Weiterentwicklung von traditionellen Kennzahlensystemen bzw. Kennzahlen
zur Steuerung etabliert (vgl. Jung 2014, S. 172; Gleich 2011, S. 17). Ein Perfor-
mance Measurement System setzt sich aus einem Aufbau bzw. dem Einsatz von
Kennzahlen aus unterschiedlichen Perspektiven zusammen, bspw. der Zufrieden-
heit von Kunden bzw. Kundinnen oder Kosten. Diese Kennzahlen werden zur Ef-
fektivitats- bzw. Effizienzmessung im Unternehmen herangezogen (vgl. Gleich
2011, S. 17). Dies soll infolgedessen zu einer Verbesserung der Zielerreichung, der
Kommunikation sowie der Zusammenarbeit fuhren (vgl. Jung 2014, S. 172).

In dieser Arbeit wird der Begriff ,Performance Measurement System’ als Synonym

fur den Begriff ,Kennzahlensystem® verstanden und verwendet.

5.1 Aufbau und Entwicklung von Kennzahlensystemen
Kennzahlensysteme weisen einen hierarchischen Aufbau, je nach Art der Verknup-
fung der Kennzahlen, auf. Es kdnnen zwei Aufbauarten unterschieden werden: Ord-
nungs- und Rechensysteme (vgl. Jung 2014, S. 164).

Rechensysteme

Rechensysteme basieren auf Kennzahlen, die einer rechnerischen Verknupfung zu-
grunde liegen und hierarchisch geordnet sind (vgl. Gladen 2014, S. 102). Jede
Kennzahl basiert auf dem Ergebnis der untergeordneten Kennzahlen.

Eine Veranderung der untergeordneten Kennzahl wirkt sich infolgedessen auch auf
die Ubergeordnete Kennzahl aus (vgl. Jung 2014, S. 164). Die nachfolgende Abbil-

dung 7 zeigt den Aufbau eines beispielhaften Rechensystems.

A/B

o lr b A |

| |

: E/B o] F/B Lo D/C p 4 BIC |

| | 1 | 1 1 |
| | I, | I

Abbildung 7: Beispielhafter Aufbau eines Rechensystems (in Anlehnung an Gladen 2014, S. 98)
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Der Aufbau lasst sich mit dem eines Baums vergleichen und entsteht auf Basis einer
sogenannten Spitzenkennzahl (vgl. Bonack 2014, S. 64f.; Gladen 2014, S. 102).
Kennzahlensysteme, die nach dieser Aufbauarchitektur erstellt werden, sind das
DuPont-System sowie das ZVEI-System (vgl. Gladen 2014, S. 99).

Ordnungssysteme

Bei einem Ordnungssystem, auch bezeichnet als sachlogisches System, werden
Kennzahlen basierend auf einem spezifischen Sachverhalt zugeordnet. Es besteht
keine mathematische Verknlpfung der Kennzahlen (vgl. Gladen 2014, S. 102; Jung

2014, S. 164).
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Abbildung 8: Beispielhafter Aufbau eines Ordnungssystems (in Anlehnung an Gladen 2014, S.
99)

Abbildung 8 zeigt den Aufbau eines beispielhaften Ordnungssystems und die Zu-
ordnung nach dem spezifischen Sachverhalt. Diese Art von System wird in Berei-
chen eingesetzt, in denen eine rechnerische Verknupfung der Kennzahlen nicht
moglich, eine Gesamtbetrachtung eines Sachverhalts jedoch notwendig ist (vgl.
Gladen, S. 100).

Ordnungssysteme besitzen aufgrund dessen den Vorteil, nicht in Bezug auf den
Verwendungszweck eingeschrankt zu sein (vgl. Gladen 2014, S. 100). Ein Beispiel
fur ein Ordnungssystem ist die Balanced Scorecard (vgl. Gladen 2014, S. 101).

Klpper et al. erweiterten die Aufbauarten von Kennzahlensystemen um unter-
schiedliche Entwicklungsansatze. Die Entwicklung basiert auf einer logischen Her-
leitung, einer empirisch-theoretischen bzw. empirisch-induktiven Gewinnung oder
auf einer modellgestutzten Herleitung (vgl. Kipper et al. 2013, S. 482). In der nach-
folgenden Tabelle 5 werden diese vier Ansatze erlautert.
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Entwicklungsansatze von Kennzahlensystemen

Logische Systeme, die logisch hergeleitet werden, weisen den héchsten
Herleitung Grad an Geschlossenheit auf, da die Verknupfung der Kenn-
zahlen genau wiedergegeben werden kann. Es werden defini-
tionslogische Beziehungen und mathematische Umformungen
daflr genutzt.

Sy lJE BEGEEE Dieser Entwicklungsansatz basiert auf einer theoretischen
IV IR AT BN Aussage oder Hypothese. Empirische Zusammenhange,
dierung bspw. aus der betriebswirtschaftlichen Kostentheorie, wurden
in Form von Hypothesen in der Realitat Uberpruft. Die Bestim-
mungsgrofRen daraus konnen als Kennzahlen verstanden wer-
den.

Empirisch-in- Dieser Ansatz weist weder einen logischen noch einen Auf-
duktive schluss Uber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange auf. Kenn-
Gewinnung zahlen werden aus empirischem Wissen oder Daten entwi-
ckelt. Expertenbefragungen, Plausibilitatsuberlegungen oder
Datenauswertung anhand statistischer Methoden dienen als
Datenquellen.

Modellge- Das Kennzahlensystem wird basierend auf Entscheidungsmo-
S A GO IETH B8 dellen fUr den jeweiligen Bereich, der ZielgréoRen enthalt, ent-
fertigung wickelt. Beziehungen zwischen den enthaltenen Kennzahlen
werden Uber Hypothesen abgebildet.

Tabelle 5: Entwicklungsansatze von Kennzahlensystemen Teil 2 (in Anlehnung an Kiipper et al.
2013, S. 482 - 492)

Die Entwicklung von Kennzahlensystemen kann jedoch auch auf einer Kombination
der oben erlauterten Ansatze basieren. Dies ermdglicht eine uneingeschrankte Ent-
wicklung (vgl. Kupper et al. 2013, S. 494).

Aus den oben vorgestellten Aufbausystemen und Entwicklungsansatzen lasst sich
ableiten, dass Mischformen eine uneingeschrankte Entwicklung von Kennzahlen-
systemen ermoglichen und die unterschiedlichen Vorteile der jeweiligen Vorgehens-
weise kombinieren. Fir Unternehmen ist eine Mischform ein geeigneter Ansatz fur

die Entwicklung eines Kennzahlensystems (vgl. Kipper et al. 2013, S. 494).

Neben dem Aufbau bzw. der Architektur von Kennzahlensystemen sind auch ge-
wisse Voraussetzungen zu beachten, bevor mit dem Aufbau eines Kennzahlensys-
tems begonnen werden kann. Den Ausgangspunkt jedes Entwicklungsansatzes bil-
det die Informationsnachfrage (vgl. Kihnapfel 2014c, S. 15f.).
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Hierbei muss geklart werden, wer zu welchem Zeitpunkt welche Informationen be-
notigt und was dafur beobachtet werden muss. Ist dies geklart, mussen die Daten,
die fur das Kennzahlensystem bendtigt werden, in kontinuierlicher Qualitat und
Quantitat verfugbar sein. Anschlielend kann mit der Entwicklung eines Kennzah-
lensystems begonnen werden (vgl. Kihnapfel 2014c, S. 15f.).

5.2 Funktionen von Kennzahlensystemen
Es kdnnen durch den Einsatz von Kennzahlensystemen unterschiedliche Funktio-

nen erfullt werden.

Reichmann, KiRler und Baumal definieren als Hauptfunktion von Kennzahlensyste-
men die Informationsfunktion als Basis der Analyse bzw. Steuerung in Problemsitu-
ationen (vgl. Reichmann/KiRler/Baumdl 2017, S. 52).

Kupper et al. erweitern diese Hauptfunktion um die Funktion der Steuerung (vgl.
Kipper et al. 2013, S. 475). Infolgedessen werden flir diese Arbeit zwei Hauptfunk-
tionen von Kennzahlensystemen beschrieben: die Informations- und die Steue-

rungsfunktion.

Informationsfunktion

Die Informationsfunktion von Kennzahlensystemen zeigt sich in unterschiedlichen
Situationen, bspw. bei der Beurteilung von Sachverhalten, dem Aufzeigen von Ur-
sache-Wirkungs-Zusammenhangen oder beim Erfassen schwer messbarer Sach-
verhalte. Zudem agieren Kennzahlensysteme als Frihwarn- bzw. Friherkennungs-
instrument (vgl. Reichmann/KiRler/Baumdl 2017, S. 52; Kipper et al. 2013, S. 475
- 478).

Informationen sind in Unternehmen meist in einer Vielzahl vorhanden und kdnnen
mithilfe von Kennzahlen bzw. Kennzahlensystemen ubersichtlich fur Entscheidun-
gen aufbereitet werden. Ziel ist es, die fur jeden Entscheider bzw. fur jede Entschei-
derin notwendigen Informationen verdichtet abzubilden, ohne eine Vielzahl von
Zahlen einzubinden. Diese flihren nur zu einem unwirtschaftlichen Kennzahlensys-

tem, bei dem der Nutzen verloren geht (vgl. Reichmann/Ki3ler/Baumdl 2017, S. 51).
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Steuerungsfunktion

Neben der Informationsbereitstellung konnen Kennzahlensysteme als Basis fur die
Messung der geplanten oder bereits realisierten Zielerreichung herangezogen wer-
den. Das System fungiert als Motivationsmittel fir Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
sowie fUr Fihrungskrafte im Vertrieb. Des Weiteren bilden Kennzahlensysteme eine
Orientierungshilfe fir Entscheidungen und Handlungen innerhalb der Organisation
(vgl. Kupper et al. 2013, S. 478f.).

Neben diesen Hauptfunktionen ermdglichen es Kennzahlensysteme grundsatzlich,
Schwéchen und Starken zu identifizieren sowie einen Uberblick tGber die Wirtschaft-

lichkeit eines Unternehmens zu erhalten (vgl. Kriger 2014, S. 152).

5.3 Kriterien zur Auswahl von Kennzahlensystemen im B2B-IT-Ver-
trieb

In der wissenschaftlichen Literatur werden einige Anforderungen an Kennzahlen-
systeme gestellt, die auch fur den B2B-IT-Bereich gultig sind. Diese werden in den

nachfolgenden Tabellen 6 und 7 erlautert.

Anforderungen an Kennzahlensysteme

Problem- und Die ausgewahlten Kennzahlen kdnnen als Instrument zur Di-
VACILTERETICE agnose und Steuerung fur das Ubergeordnete Ziel eingesetzt
werden. Des Weiteren weisen die Kennzahlen den richtigen
Grad bzw. eine angemessene Qualitat und Robustheit der
Informationen auf.

Konsistenz Das System kann zur Frihwarnung eingesetzt werden und
weist Ausgewogenheit sowie Widerspruchsfreiheit auf. Des
Weiteren werden  Ursache-Wirkungs-Zusammenhange
transparent und die Kennzahlenmessung ist eindeutig ope-
rationalisiert.

Flexibilitat Das Kennzahlensystem kann bei gegebenen Veranderun-
gen angepasst werden, ist nicht von statischem Charakter
und erlaubt die Koppelung von externen sowie internen Da-
ten.

Benutzer- TN Eine Kompatibilitat mit der Struktur der Organisation ist ge-
(O] GELIEEULGELE geben. Jeder Benutzer bzw. jede Benutzerin kann einen in-
rientierung dividuellen Nutzen aus dem System ziehen. Das System
weist Vollstandigkeit, Konsistenz, Kompaktheit sowie Trans-

parenz vor.

Tabelle 6: Anforderungen an Kennzahlensysteme Teil 1 (in Anlehnung an Kiihnapfel 2017, S. 47;
Jung 2014, S. 165; Kipper et al. 2013, S. 481f.)
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Anforderungen an Kennzahlensysteme
Wirtschaftlichkeit Der Nutzen, der aus dem Kennzahlensystem generiert
wird, ist groRer als der Aufwand zur Erhebung und Auf-
bereitung der Daten. Das System ist mithilfe von IT-Sys-
temen automatisiert und auf einen begrenzten Zahlen-
umfang, der auf das Unternehmen zugeschnitten ist, ein-
gegrenzt.
Partizipativ Die Entwicklung des Systems erfolgt durch Personen im
hergeleitet Unternehmen mit relevantem Know-how. Eine Mitarbeit
spater betroffener Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ist ge-
geben. Infolgedessen wird das Kennzahlensystem auch
akzeptiert.
Einfachheit und Kennzahlensysteme sollen zur Steuerung eines Unter-
Klarheit nehmens eingesetzt werden. Um dies zu ermdglichen,
muss das System mit einer begrenzten Anzahl an Kenn-
zahlen eine sinnvolle Ordnung vorweisen. Je klarer der
Aufbau eines Kennzahlensystems, umso mehr Kennzah-

len kann es beinhalten.

Tabelle 7: Anforderungen an Kennzahlensysteme Teil 2 (in Anlehnung an Kiihnapfel 2017, S. 47;
Biesel 2014, S. 174; Jung 2014, S. 165; Kipper et al. 2013, S. 480 - 482)

Diese Anforderungen werden fur diese Arbeit als Kriterien zur Auswahl von Kenn-
zahlensystemen im B2B-IT-Vertrieb herangezogen und kénnen als Basis fir die Be-
wertung unterschiedlicher Entwicklungskonzepte von Kennzahlensystemen im

Zuge einer, in Kapitel 4.3 bereits erlauterten Nutzwertanalyse verwendet werden.
Far die B2B-IT-Branche werden neben den erlduterten allgemeingultigen Anforde-

rungen noch keine spezifischen, auf die IT-Branche ausgerichteten Anforderungen
in der Literatur behandelt.
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Aus den in Kapitel 2.3 erlauterten Besonderheiten der IT-Branche kdnnen jedoch

Anforderungen abgeleitet werden:

o Flexibilitat: Aufgrund des bereits erlduterten vorherrschenden Wandels so-
wie der kurzen Innovations- und Produktlebenszyklen muss sich das Kenn-
zahlensystem eines B2B-IT-Unternehmens flexibel an die Besonderheiten
adaptieren lassen.

e Mitarbeiterorientierung: Da gegenwartig ein Fachkraftemangel im Vertrieb
sowie im technischen Bereich vorherrscht und die Ressourcen begrenzt sind,
sollte die Mitarbeiterperspektive, die bspw. die Mitarbeiterzufriedenheit bein-
haltet, bertcksichtigt werden.

e Produkte: IT-Losungen weisen kurze Innovations- und Produktlebenszyklen
auf und setzen sich aus Dienstleistungen sowie Hardware oder Software zu-
sammen. Diese Komplexitat sollte ein Kennzahlensystem abbilden konnen.

o Stakeholder: Durch die Integration der Kunden bzw. Kundinnen in die Leis-
tungserstellung sowie von Lieferanten bzw. Lieferantinnen spielen diese eine
essentielle Rolle und sollten bei der Entwicklung eines Kennzahlensystems

berucksichtigt werden.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass grundsatzlich der Vertrieb ei-
nes B2B-IT-Unternehmens erst durch den Einsatz von Kennzahlen bzw. Kennzah-
lensystemen kalkulier- und in weiterer Folge steuerbar wird (vgl. Kihnapfel 2017,
S. 46).

5.4 Implementierung eines Kennzahlensystems in IT-Unternehmen
Grundsatzlich wird erst durch den Einsatz von Kennzahlen bzw. Kennzahlensyste-
men der Vertrieb eines B2B-IT-Unternehmens kalkulier- und in weiterer Folge steu-
erbar (vgl. Kihnapfel 2017, S. 46). Kennzahlensysteme als strategisches Instru-
ment im Vertriebscontrolling von B2B-IT-Unternehmen weisen jedoch auch Gren-
zen und Gefahrenpotentiale auf, die es beim Einsatz zu bertcksichtigen gilt (vgl.
Scheed/Scherer 2019, S. 237). Dieses Kapitel beschaftigt sich daher mit den allge-
meingultigen Grenzen und Gefahrenpotentialen von Kennzahlensystemen sowie

Hurden der Implementierung unter Berlcksichtigung des Change Managements.
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5.4.1 Allgemeine Grenzen und Gefahrenpotentiale von Kennzahlensystemen
In Bezug auf die Gefahrenpotentiale von Kennzahlensystemen konnen folgende

beispielhafte Problemfelder bzw. Grenzen identifiziert werden:

e Zu detaillierte Definition: Kennzahlensysteme weisen einen zu hohen De-
taillierungsgrad auf. Die in Kapitel 5.3 erlauterte Funktion als Steuerungs-
instrument geht in einer Ansammlung an Kennzahlen unter.

e Falsche Auswahl der Kennzahlen: Es werden Kennzahlen fur das Kenn-
zahlensystem erhoben, die sich durch leicht beschaffbare Daten konstruie-
ren lassen. Des Weiteren weisen diese eine Orientierung an der Vergangen-
heit auf und vernachlassigen eine Berucksichtigung der Zukunft.

e Verharrung auf alten Geschiaftsmodellen: Viele Kennzahlensysteme sind
an der Messung von Starken bzw. Schwachen und der Wirtschaftlichkeit von
etablierten Geschaftsmodellen ausgerichtet. Veranderungen im Vertrieb, die
die Digitalisierung mit sich bringt, werden nicht berucksichtigt.

e Beriicksichtigung von qualitativen GroBen: Bei Kennzahlensystemen
werden nur quantitative Kenngrof3en eingesetzt, qualitative Grof3en werden
nicht berucksichtigt.

e Zielorientierung: Bei einer Vielzahl an Zielen wird das Kennzahlensystem
auf ein Ubergeordnetes Ziel ausgerichtet. In der Realitat kann es jedoch auch
mehrere Ubergeordnete Ziele geben (vgl. Scheed/Scherer 2019, S. 237;
Elste 2017, S. 18f.; Jung 2014, S. 164).

Kennzahlensysteme mussen diese Grenzen und Gefahrenpotentiale bertcksichti-
gen und dementsprechend Kennzahlen auswahlen (vgl. Scheed/Scherer 2019, S.
237).

5.4.2 Implementierung unter Berticksichtigung von Change Management
Zusatzlich zu den oben genannten Gefahrenpotentialen und Problemfeldern weisen
IT-Produkte, wie in Kapitel 2.3 erlautert, einen hohen Grad an Dienstleistungen auf.
Dieser wirkt sich infolgedessen auch auf die Steuerung bzw. das Controlling des
kaufmannischen und technischen Vertriebs aus und fuhrt zu einer Erschwernis die-
ser (vgl. Meffert/Bruhn/Hadwich 2018, S. 480).
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Des Weiteren bringt die Entwicklung bzw. in weiterer Folge die Implementierung
eines Kennzahlensystems einen Organisationswandel mit sich, um eine erfolgrei-
che Steuerung zu erméglichen (vgl. Kleindienst 2017, S. 109). Aufgrund dessen
wird in diesem Kapitel auf die Implementierung eines Kennzahlensystems unter Be-
rucksichtigung von Change Management eingegangen, um diesen notwendigen

Wandel vorantreiben zu kbnnen.

Unter Change Management wird die unternehmensubergreifende Implementierung
bzw. Etablierung, beginnend von der Planung bis hin zur Stabilisierung, von Veran-
derungen verstanden (vgl. Kostka 2016, S. 7f.).

Die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Entwicklung und Implementierung eines
Kennzahlensystems kann durch Change Management erhoht werden. Bei der Ein-
fuhrung von neuen Kennzahlen bzw. eines neuen Kennzahlensystems reagieren
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit fehlendem Vertrauen oder sogar einer Abwehr
gegenuber diesem. Damit dieses jedoch von allen beteiligten Personen akzeptiert
wird bzw. die Akzeptanz gesteigert werden kann, ist deren rechtzeitige Einbindung
maldgeblich. Zusatzlich ist eine emotionale Ansprache der Mitarbeiter bzw. Mitar-
beiterinnen notwendig, um eine Partizipation in Bezug auf den Wandel durch das
Kennzahlensystem zu forcieren. Durch eine aktive Beteiligung und eine AuRerung
von Bedenken aller kdnnen Verbesserungspotentiale frihzeitig erkannt werden (vgl.
Kleindienst 2017, S. 122f.). Kleindienst empfiehlt zusatzlich, Mitarbeiter bzw. Mitar-
beiterinnen bereits in die Entwicklung des Konzepts einzubinden und nicht erst in
die Implementierung des fertigen Systems, da dadurch das Engagement erhoht
werden kann (vgl. Kleindienst 2017, S. 125).

Ein grundlegender Erfolgsfaktor fur die Entwicklung und Einfihrung eines Kennzah-
lensystems ist die Kommunikation, die in Bezug auf die Vorbereitung, Entwicklung
und Implementierung des Kennzahlensystems sowohl eine koordinierende als auch
widerstandsminimierende Funktion einnimmt. Uber informelle persénliche Kommu-
nikation, Workshops oder regelmafige Statusupdates kann dies gewahrleistet wer-
den (vgl. Kleindienst 2017, S. 125). Kommunikation ermdglicht es, die Einstellung
bzw. das Verhalten der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und somit auch die Bereit-
schaft zur Veranderung zu erhéhen (vgl. Brehm 2014, S. 240).
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6. Entwicklungskonzepte fiir Kennzahlensysteme in der
B2B-IT-Branche

Grundsatzlich weist kein Entwicklungskonzept Merkmale auf, die in jeder Branche
bzw. fur jedes Unternehmen gultig sind. Es gilt, die bestehenden Konzepte als Basis
bzw. Orientierungshilfe fur den Aufbau eines individuellen, auf das jeweilige Unter-
nehmen adaptierten Kennzahlensystems zu verwenden (vgl. Reinecke 2004, S.
431).

Im nachfolgenden Kapitel werden drei Konzepte zur Entwicklung eines Kennzah-
lensystems erlautert, die fur den Einsatz in der B2B-IT-Branche geeignet sind.

6.1 Konzept nach Kaplan/Norton

Die Balanced Scorecard (BSC) als Konzept zur Entwicklung eines Kennzahlensys-
tems wurde 1996 von Robert Kaplan und David Norton in den USA entwickelt (vgl.
PreiRner 2011, S. 12f.). Es dient als Instrument fir die Zielgruppe des Manage-
ments, das es ermdglicht, die Strategie bzw. Vision eines Unternehmens in ein
Kennzahlensystem uberzuleiten (vgl. Schawel/Billing 2018, S. 37; Kriger 2014, S.
132). Das Konzept wird als in der Wirtschaft anerkannt und etabliert bezeichnet (vgl.
Preilner 2011, S. 12f.; Winkelmann 2013, S. 128). Wird der Begriff BSC in das
Deutsche ubersetzt, beschreibt dieser einen ,ausgeglichenen Berichtsbogen® (vgl.
Kriger 2014, S. 132; PreilRner 2011, S. 19). Ein ausgeglichener Berichtsbogen ent-
steht durch die ausgewogene Auswahl der Kennzahlen (vgl. PreilRner 2011, S. 19).
Die BSC integriert nicht nur finanzwirtschaftliche Kennzahlen und vergangenheits-
bezogene Daten — dies unterscheidet sie von anderen Konzepten (vgl. Jung 2014,
S. 176).

Die BSC soll Unternehmen ein Instrumentarium liefern, mit dem es ermdglicht wird,
strategische und operative Entscheidungen zu unterstitzen sowie Uber den aktuel-
len Grad der Zielerreichung zu informieren. BSCs fokussieren sich auf die wesent-
lichen Informationen, die zur Steuerung notwendig sind (vgl. Preilner 2011, S. 19).

6.1.1 Aufbau des Konzepts

Die BSC ist kein Konzept, das fur jedes Unternehmen unverandert dbernommen
werden kann. Es muss individuell fur das jeweilige Unternehmen adaptiert werden
(vgl. Schawel/Billing 2018, S. 37; Jung 2014, S. 176; Preilner 2011, S. 20f.).
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Das Konzept basiert auf der Grundidee, jedes Geschaft aus vier Perspektiven zu
betrachten (vgl. Jung 2014, S. 177).

Diese vier Perspektiven setzen sich wie folgt zusammen:
e Finanzperspektive,
e Kundenperspektive,
e Prozessperspektive,
e Lern- und Entwicklungsperspektive (vgl. Jung 2014, S. 177; Kihnapfel
2014b, S. 8; Kriiger 2014, S. 133; Preillner 2011, S. 21).

Die Dimensionen stehen in Beziehungen zueinander und spiegeln die Gesamtsicht
auf das jeweilige Unternehmen wider. So wird eine ganzheitliche Beurteilung der
Leistung eines Unternehmens bzw. eines Geschaftsbereichs ermdglicht (vgl. Jung
2014, S. 177). Die Perspektiven gelten jedoch nur als Vorlage und kénnen an jedes
Unternehmen individuell angepasst werden (vgl. Preilner 2011, S. 22f.). Die nach-
folgende Abbildung 9 zeigt diese vier Perspektiven der BSC, adaptiert fur den Ein-
satz im Vertrieb.

Lernen und Entwicklung

Wie kdénnen wir Veranderungspotenziale im Vertrieb
férdern?

Kennzahl Vorgabe MaBnahme

Prozesse

Wie erfolgt der Auftritt gegeniiber Kunden und Kundinnen, Wie kénnen die Prozesse im Vertrieb gestaltet werden, um
um eine Erreichung der Vertriebsziele zu gewéahrleisten? die Kundenziele zu erreichen?

Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahme Ziel Kennzahl Vorgabe MaBnahme

Finanzen

Wie konnen die Gewinnziele des gesamten Unternehmens
durch den Vertrieb unterstiitzt werden?

Ziel Kennzahl Vorgabe MaBnahme

Abbildung 9: Aufbau einer BSC im Vertrieb (in Anlehnung an Kithnapfel 2017, S. 54; Kiipper et al.
2013, S. 502)

Jede Perspektive setzt sich aus Zielen, daraus abgeleiteten Kennzahlen, Vorgaben
und MaRnahmen zusammen. Im Mittelpunkt steht bei der beispielhaften BSC im
Vertrieb die Maximierung des Umsatzes (vgl. Kiihnapfel 2017, S. 54).
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Finanzwirtschaftliche Perspektive

Die finanzwirtschaftliche Perspektive bildet die Hauptperspektive der BSC, da jedes
Unternehmen als Ubergeordnetes Ziel eine monetare Zielsetzung verfolgt. Die defi-
nierten Ziele dieser Finanzdimension erfullen zwei Funktionen: die Definition der
finanziellen Leistung, die durch die Unternehmensstrategie abgeleitet wird, sowie
die Vorgabe fur die Ziele und Kennzahlen der restlichen Dimensionen. Es werden
reprasentative Kennzahlen, bspw. der Gewinn oder die Liquiditat eines Unterneh-
mens, betrachtet (vgl. Jung 2014, S. 177; Krtiger 2014, S. 133; Preiliner 2011, S.
23f).

Kundenperspektive

Die Kundenperspektive ist ein essentieller Baustein, der die Leistung eines Unter-
nehmens reprasentiert (vgl. Preilner 2011, S. 25). Diese Dimension spiegelt die
Umsetzung der jeweiligen Unternehmensstrategie am Markt wider (vgl. Kipper et
al. 2013, S. 503). Es folgt eine Identifikation der Marktsegmente, in denen ein Un-
ternehmen gegenwartig bzw. kinftig eine Wettbewerbsfahigkeit vorweisen kann
(vgl. Jung 2014, S. 177).

Infolgedessen konnen spezifische Ziele in Bezug auf die Kunden- und Marktseg-
mente leichter abgeleitet und intern kommuniziert werden (vgl. Jung 2014, S. 177).
Faktoren wie die Zufriedenheit der Kunden und Kundinnen, deren Betreuung sowie
die Kundentreue stehen im Mittelpunkt (vgl. Kriiger 2014, S. 133). Durch die abge-
leiteten Ziele und die in weiterer Folge abgeleiteten Kennzahlen wird es ermdglicht,
zielgruppenspezifische Leistungen je Kundensegment anzubieten (vgl. Jung 2014,
S. 177). Daraus kénnen MaRnahmen wie die Weiterentwicklung von bestehenden
Produkten oder Varianten resultieren (vgl. Kipper et al. 2013, S. 503).

Prozessperspektive

Spiegelt die Kundenperspektive den nach aul3en gerichteten Teil des Markts wider,
steht dieser nach innen gerichtet die Prozessperspektive gegenlber (vgl. Kipper et
al. 2013, S. 503). Eine erfolgreiche Leistung in der Kundenperspektive basiert auf
dieser internen Dimension (vgl. PreiRner 2011, S. 24). Im Mittelpunkt dieser Per-
spektive steht die Analyse der unternehmensinternen Prozesse und Ablaufe, die die
Erstellung der Leistung widerspiegeln (vgl. Jung 2014, S. 177; Kriger 2014, S. 133).
Diese Analyse umfasst bereits bestehende Prozesse, bspw. diverse Vertriebsme-

thoden oder die Behandlung von Reklamationen (vgl. PreilRner 2011, S. 25).
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Es sollten aber auch zukinftige, innovative Prozesse berlcksichtigt werden (vgl.
PreilRner 2011, S. 25). Diese Prozesse mussen an die Winsche der Kunden und
Kundinnen angepasst werden, um z. B. die angemessene Qualitat eines Produkts
oder einer Dienstleistung liefern zu kdnnen. Kennzahlen, die daraus entstehen, be-
ziehen sich auf die zentralen Prozesse eines Unternehmens und mussen leicht

messbar sowie adaptierbar sein (vgl. Jung 2014, S. 177).

Lern- und Entwicklungsperspektive

Um die angestrebten Ziele erreichen zu konnen, ist eine angemessene Infrastruktur
erforderlich. Diese setzt sich aus unterschiedlichen Parametern wie bspw. Weiter-
bildungsmoglichkeiten, Technologien, Kompetenzen oder Informationssystemen
zusammen. Durch diese Infrastruktur kdnnen ein langfristiges Wachstum und Ver-
besserungen in unterschiedlichen Bereichen ermdglicht werden. Das Fundament
dieses kontinuierlichen Lernens und Wachsens bilden die Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen (vgl. Kipper et al. 2013, S. 503; Preil3ner 2011, S. 24).

Die Lern- und Entwicklungsperspektive, die in der wissenschaftlichen Literatur auch
als Potentialperspektive bezeichnet wird, bildet ein Bindeglied zwischen den ange-
strebten Zielen und den Personen, die diese erreichen sollen (vgl. Klpper et al.
2013, S. 503; Preiner 2011, S. 24). Kenngrof3en in dieser Perspektive sind bspw.
die Zufriedenheit der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die Mitarbeitertreue oder Mit-
arbeiterproduktivitat (vgl. Jung 2014, S. 178; Preillner 2011, S. 24).

Die nachfolgende Tabelle 8 zeigt eine Zusammenfassung des jeweiligen Zwecks

sowie typische Kennzahlen fur die unterschiedlichen Perspektiven der BSC fir ei-

nen IT-Lésungsanbieter.
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Perspektiven der BSC

Perspektive Zweck
Finanzperspektive Spiegelt wider, inwiefern | Gewinn, Liquiditat,
die Unternehmensstrategie | Preis, Qualitat, Wachs-
die Verbesserung der Er- | tum

gebnisse unterstutzt.

Kundenperspektive Zeigt die Einschatzung des | Wachstum,
Unternehmens durch die | Kundenzufriedenheit
Kunden und Kundinnen.
Prozessperspektive Liefert Informationen Uber | Reklamationen,

die Reife der unterneh- | Zykluszeiten, z. B. ge-
mensinternen  Prozesse, | ringer Akquisitionsauf-
die infolgedessen die Zu- | wand

friedenheit der Kunden und
Kundinnen beeinflussen.
Lern- und Entwicklungs- | Bildet das Wachstum und | Durchschnittsalter der
perspektive die Lernfahigkeit eines Un- | Produkte, Mitarbeiter-

ternehmens ab. zufriedenheit
Tabelle 8: Perspektiven der BSC (in Anlehnung an Liese 2015, S. 83; Jung 2014, S. 178)

Wie erlautert, ermoglichen diese vier Perspektiven eine Gesamtbetrachtung des je-
weiligen Unternehmens (vgl. Jung 2014, S. 178).

Im Fokus stehen die Kennzahlen, die den groften Beitrag zum Unternehmenserfolg
leisten. Es wird empfohlen, nicht mehr als 20 bis 25 dieser Kennzahlen fur die Di-
mensionen zu verwenden (vgl. Jung 2014, S. 178; Kipper et al. 2013, S. 504). Es
gibt jedoch keine allgemeingultigen Kennzahlen, die fur jedes Unternehmen heran-
gezogen werden kdnnen (vgl. Winkelmann 2013, S. 129).

Grundlage fur die Konstruktion der BSC und in weiterer Folge der Kennzahlen ist
die Analyse bzw. das Verstandnis der Ursache-Wirkungs-Zusammenhange eines
Unternehmens (vgl. Kipper et al. 2013, S. 504; Preilner 2011, S. 25). Die nachfol-
gende Abbildung 10 zeigt eine beispielhafte Darstellung eines Ursache-Wirkungs-
Zusammenhangs, der auch als Strategy Map bezeichnet wird. Es wird deutlich,
dass das Ergebnis als Wirkung auf der Kundentreue als Ursache basiert (vgl. Jung
2014, S. 179).

Diese lasst sich wiederum auf eine punktliche Lieferung zurickfuhren usw., bis als
Kernursache bspw. das Fachwissen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen identifi-
ziert wird (vgl. Jung 2014, S. 179).
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Finanzperspektive

Ergebnisse

Kundenperspektive
Kundentreue

Zeitgerechte
Lieferung
4
Prozessperspektive
Prozessqualitat Prozessdurchlaufzeit
Kompetenz der
Mitarbeitenden

Abbildung 10: Beispielhafter Ursache-Wirkungs-Zusammenhang (in Anlehnung an Jung 2014, S.
179; Kipper et al. 2013, S. 505)

Lern-/Entwicklungsperspektive

Durch diese Ursache-Wirkungs-Zusammenhange werden die finanziellen Kennzah-
len der Finanzperspektive mit den anderen drei Perspektiven logisch verknlpft (vgl.
Jung 2014, S. 179).

Diese Verbindungen bieten einen umfassenden Gesamtuberblick und erlauben es,
potentielle Auswirkungen von Entscheidungen, bspw. im Vertrieb, abzuwagen (vgl.
Neller/Fischer 2013, S. 53).

6.1.2 Entwicklung des Konzepts

Eine BSC muss, wie bereits erlautert, fur jedes Unternehmen individuell entwickelt
werden (vgl. NeRler/Fischer 2013, S. 49). Im nachfolgenden Kapitel werden acht
Schritte zur Entwicklung einer BSC fiir den Vertrieb nach Kiihnapfel erlautert. Die
nachfolgende Abbildung zeigt diese acht Schritte, die fur eine Entwicklung einer

BSC im Vertrieb essentiell sind.
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1. Bestimmung der
Vertriebstrategie

2. Festlegung der
Perspektiven

3. Definition der Ziele je
Perspektive

4. Priorisierung der
Ziele

5. Ableitung der
Kennzahlen je Ziel

6. Ableitung der
Vorgaben je Kennzahl

7. Ableitung von
MalRnahmen

8. Controlling von
MafRnahmen und Zielen

I‘I.I‘I‘I‘I‘I‘I

Abbildung 11: Acht Schritte zur Entwicklung einer BSC im Vertrieb (in Anlehnung an Kihnapfel
2017, S.52-61)

Schritt 1: Bestimmung der Vertriebsstrategie bzw. der Vertriebsziele

In diesem ersten Schritt muss definiert werden, welche Strategien im Vertrieb ver-
folgt werden bzw. welche Aufgabe im Vertrieb die vorrangige ist. Vertriebsziele set-
zen sich aus mehreren Dimensionen zusammen, die miteinander verknupft werden.
Ein Beispiel ist die Maximierung der Absatzmenge oder des Umsatzes. Sofern keine
andere Strategie fur den Vertrieb definiert wurde, ist auch das nachfolgende Ziel als
Primarziel fur den Vertrieb zulassig: Ziel ist die Maximierung des Umsatzes bei ei-
nem Deckungsbeitrag von X € je verkaufter Dienstleistungsstunde (vgl. Kihnapfel
2017, S. 52f.).
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Schritt 2: Festlegung der Perspektiven

Wie zuvor in Kapitel 6.1.1 erlautert, konnen grundsatzlich vier vordefinierte Perspek-
tiven fur die Bereiche Finanzen, Kunden bzw. Kundinnen, interne Prozesse sowie
Lern- und Entwicklungsfahigkeit herangezogen werden. Der Ansatz von Kuhnapfel
zeigt eine adaptierte Version der vier Perspektiven fur den Vertrieb: Kunden bzw.
Kundinnen, Produkte, Vertriebsprozesse und Verkaufsinstanzen (vgl. Kihnapfel
2017, S. 53).

Schritt 3: Definition der Ziele je Perspektive

Es ist bei der Definition zu beachten, dass die Zielerreichung mit einer Kenngro3e
ausgedruckt und somit Uberpruft werden kann. Ansonsten ware die Ableitung von
Vorgaben nicht moglich. Des Weiteren ist darauf zu achten, dass diese Ziele auch
wirklich vom Vertrieb beeinflusst werden konnen und eine Kompatibilitat mit der Ver-
triebsstrategie aufweisen (vgl. Kihnapfel 2017, S. 56).

Schritt 4: Priorisierung der Ziele

Die zuvor definierten Ziele je Perspektive mussen anschlieRend priorisiert werden,
da nur eine begrenzte Anzahl an Ressourcen im Vertrieb verfugbar ist und die in
Schritt 7 abgeleiteten MaRnahmen auf diesen aufbauen. Die Entscheidungsbasis
fur diese Priorisierung bildet die Vertriebsstrategie. Als Unterstutzungshilfe kann fur
die Priorisierung eine wie in Kapitel 4.3 beschriebene Nutzwertanalyse herangezo-
gen werden (vgl. Kiihnapfel 2017, S. 57).

Schritt 5: Ableitung der Kennzahlen je Ziel
Im nachsten Schritt werden aus den definierten Zielen Kennzahlen abgeleitet. Eine
mogliche Beziehung bzw. Relation zwischen den Kennzahlen ist zu bertcksichtigen
(vgl. Kuhnapfel 2017, S. 58). Die nachfolgende Tabelle 9 zeigt ein beispielhaftes
Ziel und die daraus abgeleiteten Kennzahlen.

Perspektive: Prozesse

Ziel Kennzahlen

Geringer Akquisitionsaufwand | Rucklaufquote aufgrund mangelhafter Ange-
bote, Zeitaufwand Erstkontakt bis Auftragsab-
schluss

Tabelle 9: Ableitung beispielhafter Kennzahlen (in Anlehnung an Kiihnapfel 2017, S. 59)

53



Schritt 6: Ableitung der Vorgaben je Kennzahl

FUr jede der zuvor abgeleiteten Kennzahlen mussen anschliel3end die Ist- bzw. Soll-
werte erhoben werden. Anstatt eines fixen Werts kann auch ein Korridor definiert
werden, in dem sich die Kennzahlen bewegen durfen. Fur jeden mussen drei Teile
erhoben werden: die quantitative Grolde und die Einheit der Kennzahl, das Mes-
sungsintervall und der Zeitraum, den die Kennzahl abbilden soll (vgl. Kihnapfel
2017, S. 60).

Schritt 7: Ableitung der MaBnahmen

Wurden Kennzahlen und in weiterer Folge Vorgaben erarbeitet, konnen nun Aktivi-
taten bzw. MaRnahmen abgeleitet werden, die Einfluss auf die Kennzahl haben (vgl.
Kihnapfel 2017, S. 60).

Schritt 8: Controlling von MaBnahmen und Zielen

Die in den letzten sieben Schritten erlauterten Malinahmen muissen kontinuierlich
beobachtet werden, um Abweichungen rechtzeitig zu erkennen (vgl. Kuhnapfel
2017, S. 61). Zur Unterstutzung kdénnen Dashboards angelegt werden (vgl. Winkel-
mann 2012, S. 726).

Zusammenfassend kann dargelegt werden, dass der Erfolg einer BSC in einem Un-
ternehmen, neben der Einhaltung der erlauterten acht Schritte, schlussendlich von
zwei Parametern abhangig ist:

e Unterstutzung des Konzepts durch das gesamte Management

e BSC wird als Prozess verstanden, der eine kontinuierliche Kontrolle, Korrek-

tur und Weiterentwicklung impliziert (vgl. Kriger 2014, S. 134).

Des Weiteren ist in Bezug auf die IT-Branche zu beachten, dass bei der Entwicklung
der BSC folgende Aspekte berucksichtigt werden:

e Fokus auf Losungen fur Probleme von Kunden und Kundinnen

e Langfristigkeit

e Kundenorientierung

e Transparenz (vgl. Liese 2015, S. 83)
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6.2 Konzept nach Kleindienst

Das Performance Measurement und Management System nach Kleindienst basiert
auf der in Kapitel 6.1 erlauterten BSC. Es wurde fur einen generischen Einsatz kon-
zipiert, muss jedoch an das jeweilige Unternehmen individuell angepasst werden
(vgl. Kleindienst 2017, S. 111f.). Das Konzept ermdglicht auch den spezifischen
Einsatz fur eine Abteilung, bspw. den Vertrieb (vgl. Kleindienst 2017, S. 112).

Das Konzept nach Kleindienst wird als Performance Management System einge-
stuft und stellt, ebenso wie die BSC, eine Weiterentwicklung von traditionellen Kenn-

zahlensystemen dar (vgl. Kleindienst 2017, S. 111).

6.2.1 Aufbau des Konzepts
Wie erlautert, baut das Konzept von Kleindienst inhaltlich auf dem der BSC auf. Es
werden jedoch auch Parameter wie die Erwartungen und Beitrage von Stakeholdern
berlcksichtigt (vgl. Kleindienst 2017, S. 112).
Die vier bestehenden Perspektiven der BSC werden ubernommen, aber adaptiert
eingesetzt: Die Perspektive der Kunden und Kundinnen wird um die Determinanten
Markt und Umwelt erganzt. Somit kdnnen auch andere externe Parteien wie bspw.
strategische Partner bzw. Partnerinnen oder Wettbewerber bzw. Wettbewerberin-
nen und deren Einfluss auf das Unternehmen miteinbezogen werden (vgl. Klein-
dienst 2017, S. 113). Die neuen Perspektiven nach Kleindienst sind:

e Finanzen

e Prozesse

e Lernen und Wachstum

e Kunde bzw. Kundin, Markt und Umwelt (vgl. Kleindienst 2017, S. 114)

Des Weiteren steht, im Gegensatz zur BSC, bei diesem Konzept nicht die Umset-
zung der Strategie im Vordergrund. Stattdessen fokussiert es sich auf die kritischen
Erfolgsfaktoren eines Unternehmens (vgl. Kleindienst 2017, S. 112).

Die Strategie eines Unternehmens basiert auf dessen Erfolgsfaktoren. Andert sich
die Strategie des Vertriebs, andern sich infolgedessen auch die kritischen Erfolgs-
faktoren (vgl. Kleindienst 2017, S. 160).

Diese Erfolgsfaktoren werden im Rahmen dieses Konzepts partizipativ hergeleitet.
Dieser Schritt ist essentiell, da ansonsten die Unternehmensstrategie nicht auf die
operative Ebene heruntergebrochen wird (vgl. Kleindienst 2017, S. 113).
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Die nachfolgende Abbildung 12 zeigt die adaptierten Perspektiven des Konzepts
und die im Mittelpunkt stehenden Erfolgsfaktoren.

Finanzen

Wirtschaftlichkeit — Ergebnis?

EF Kennzahl MaBnahme

Kunde/Kundin, Markt & Umwelt Prozesse

Eoiat - Wofur? Erfolgs-

EF Kennzahl MaRnahme faktoren (EF) EF Kennzahl MaRnahme

Lernen & Wachstum

Zukunftsfahigkeit — Womit?

EF Kennzahl MaRnahme

Abbildung 12: Perspektiven des Konzepts nach Kleindienst (in Anlehnung an Kleindienst 2017, S.
114)

Diese Einordnung der Kennzahlen in die jeweilige Dimension ermoglicht eine ganz-
heitliche Betrachtung der im Unternehmen erbrachten Leistungen (vgl. Hofmann
2011, S. 28).

6.2.2 Entwicklung des Konzepts

Kleindienst definiert ein Vorgehenskonzept, mit dem ein Kennzahlensystem entwi-
ckelt und implementiert wird. Dieses setzt sich aus den vier Phasen Vorbereitung,
Konzeption, Spezifizierung sowie Implementierung bzw. Pilotierung zusammen (vgl.
Kleindienst 2017, S. 118). Da sich diese Arbeit auf die Entwicklung eines Kennzah-
lensystems fokussiert, wird nur die Konzeptionsphase explizit erlautert.

In der Vorbereitungsphase werden das Projektteam fur die Entwicklung bzw. Imple-
mentierung des Kennzahlensystems und die bestehenden Systeme definiert (vgl.
Kleindienst 2017, S. 118).

Die Phase der Konzeption gliedert sich in sechs Stufen, mithilfe derer eine Entwick-
lung des Performance Management Systems erméglicht wird (vgl. Kleindienst 2017,
S. 118). Die nachfolgende Abbildung 13 zeigt diese Stufen.
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1. Fragebdgen/Interviews

2. ldentifikation kritischer
Erfolgsfaktoren

3. Cockpit-Perspektiven
festlegen

4. Kennzahlen ableiten

5. Zusammenhange
identifizieren

6. Konzeption des
Reportingprozesses

Abbildung 13: Entwicklungsstufen des Kennzahlensystems nach Kleindienst (in Anlehnung an
Kleindienst 2017, S. 118)

Schritt 1: Frageboégen/interviews

Wie erlautert, basiert das Performance Management System nach Kleindienst auf
den kritischen Erfolgsfaktoren eines Unternehmens. Mithilfe von Fragebdgen bzw.
Interviews sollen diese erhoben werden (vgl. Kleindienst 2017, S. 134).

Diese Fragebdgen kdnnen folgende beispielhaften Fragen beinhalten:

e Was sind die grofliten Herausforderungen?

e Wo kdnnen Kosten- bzw. Effizienzverbesserungen erzielt werden? (vgl.
Kleindienst 2017, S. 134)

Des Weiteren kdnnen auch Interviews zur Vorbereitung abgehalten werden (vgl.
Kleindienst 2017, S. 135).
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Diese Ergebnisse aus Fragebdgen und Interviews werden den Erfolgsfaktoren, die
durch die gewahlte Strategie eruiert wurden, gegenubergestellt. Die Erkenntnisse
daraus flieBen in einen spateren Kennzahlenworkshop ein (vgl. Kleindienst 2017,
S. 135).

Die Identifikation der Erfolgsfaktoren bildet fur das Konzept nach Kleindienst einen
essentiellen Schritt, da die inhaltliche Ausgestaltung des Systems auf diesen Fak-
toren beruht. Erfolgsfaktoren fur den funktionalen Bereich des Vertriebs sind bspw.
eine laufende Weiterbildung der Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen, motivierte Mitar-
beiter bzw. Mitarbeiterinnen sowie eine Reduktion der Vertriebskosten (vgl. Klein-
dienst 2017, S. 135).

Schritte 2, 3 und 4: Kennzahlen-Workshops

Die Schritte zwei, drei und vier werden im Rahmen eines sogenannten Kennzahlen-
Workshops durchgefuhrt. Ziel dieses Workshops ist es, ein ausgearbeitetes Cock-
pit, bspw. fur den Vertrieb, zu erarbeiten. Dieses wird in Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen des Vertriebs erarbeitet, um dadurch ein groeres
Verstandnis und eine hohere Akzeptanz fur das neue Kennzahlensystem zu ermog-
lichen. Der Kennzahlenworkshop wird auf Basis der Strategie des Bereichs, bspw.
der Strategie des Vertriebs, der ausgefullten Fragebdgen und der Erkenntnisse aus
den Interviews durchgefihrt (vgl. Kleindienst 2017, S. 137). Die nachfolgende Ab-
bildung 14 zeigt eine schematische Vorgehensweise des Kennzahlen-Workshops
fur den Vertrieb.
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Klérung Ziele und Nutzen des
Ausgangss_ituation und Performance Management
AL S Systems werden erlautert

Diskussion der zuvor
identifizieren Erfolgsfaktoren
und eventuelle Erweiterung

Diskussion
Erfolgsfaktoren

Priorisierung der Erfolgsfaktoren

Identifikation kritischer und Bestimmung kritischer

Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren
Festlegung der
Perspektiven und Mdogliche Adaptierung der vier
Zuordnung der Perspektiven

Erfolgsfaktoren

Brainstorming wie kritische
Erfolgsfaktoren gemessen
werden kdénnen

Ableiten der
Kennzahlen

Abbildung 14: Schematische Vorgehensweise eines Kennzahlen-Workshops (in Anlehnung an
Kleindienst 2017, S. 138f.)

Der Output des Kennzahlen-Workshops ist ein Performance Management Cockpit
fur den Bereich des Vertriebs mit den festgelegten Perspektiven, den zugeordneten
Erfolgsfaktoren sowie den daraus abgeleiteten Kennzahlen (vgl. Kleindienst 2017,
S. 140). Die nachfolgende Tabelle zeigt fur die Perspektive Kunde bzw. Kundin,

Markt und Umwelt beispielhafte Erfolgsfaktoren und Kennzahlen.

Perspektive: Kunde bzw. Kundin, Markt und Umwelt

Erfolgsfaktor Kennzahl

Einhaltung der Liefertermine Eingehaltene Auftrage/Auftrage gesamt

Zufriedene Kunden/Kundinnen | Kundenzufriedenheit

Tabelle 10: Beispielhafte Perspektive des Konzepts nach Kleindienst (in Anlehnung an Kleindienst
2017, S. 141)

Die definierten Kennzahlen missen die in Kapitel 4.3 erlauterten Anforderungen
erfullen (vgl. Kleindienst 2017, S. 140).
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Schritt 5: Zusammenhange identifizieren

Die im Kennzahlensystem integrierten Kennzahlen stehen zueinander in Beziehung
und beeinflussen sich gegenseitig. Um zu verstehen und einzuschatzen, wie sich
interne bzw. externe Veranderungen auf ein Unternehmen auswirken, ist es essen-
tiell, Zusammenhange auch zwischen den Kennzahlen zu kennen. Durch dieses
Verstandnis wird eine ganzheitliche Steuerung des Vertriebs ermoglicht und in wei-
terer Folge erleichtert. Diese Zusammenhange sind aufgrund dessen zu ermitteln
(vgl. Kleindienst 2017, S. 142f.).

Kleindienst empfiehlt zur Ermittlung solcher Beziehungen eine Aktiv-Passiv-Matrix,
bei der die abgeleiteten Kennzahlen auf einer Matrix gegenubergestellt werden. Auf
Basis der gegenseitigen Beeinflussung werden diese auf einer Skala von null bis
drei bewertet. Die hochste Bewertung stellt eine starke Beeinflussung dar. Das Aus-
fullen der Matrix sollte getrennt von dem Workshop durchgefuhrt werden. Eine Dis-
kussion der Beziehungen sowie die Erhebung der Durchschnittswerte erfolgt ge-
meinsam, bspw. in einem zweiten Workshop. Ist die Abweichung zwischen einer
Beeinflussung zu groB3, empfiehlt Kleindienst eine Neubewertung (vgl. Kleindienst
2017, S. 144f.). Alle Beziehungen, die eine Durchschnittsbewertung gréfier gleich
zwei aufweisen, konnen in einer, wie in Kapitel 6.1.1 erlauterten, Strategy Map ab-
gebildet werden (vgl. Kleindienst 2017, S. 145).

Schritt 6: Konzeption des Reportingprozesses

Der letzte Schritt der Konzeption beschaftigt sich mit dem Reportingprozess des
Performance Management Systems. Dieser baut auf den bereits im Unternehmen
etablierten Berichtsprozessen und der Infrastruktur auf. Kleindienst empfiehlt einen
Bericht mit einer verdichteten Ubersicht der Perspektiven sowie untergeordneten
Detailblattern (vgl. Kleindienst 2017, S. 148).

Ist die Phase der Konzeption abgeschlossen und das Kennzahlensystem entwi-
ckelt, wird dieses auf dessen Umsetzbarkeit sowie Nutzen Uberpruft und gegebe-
nenfalls adaptiert. Des Weiteren werden die Kennzahlen in Form eines Kennzah-
lendatenblattes dokumentiert (vgl. Kleindienst 2017, S. 119). Ein beispielhaftes
Kennzahlendatenblatt wird in Kapitel 4.4 erortert.
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6.3 Konzept nach Wild

Ein weiteres Konzept zur Entwicklung von Kennzahlensystemen zur Vertriebssteu-
erung stellt das Konzept nach Wild dar. Es basiert ebenso wie das Konzept nach
Kleindienst auf der BSC und wurde spezifisch fur den Vertrieb im Bankenbereich
entwickelt. Im Vergleich zum Konzept nach Kleindienst steht hier im Speziellen die
Gestaltung des Inhalts im Vordergrund (vgl. Wild 2005, S. 205).

6.3.1 Aufbau des Konzepts

Das Konzept nach Wild setzt sich aus harten und weichen Faktoren zusammen.
Harte Faktoren werden aus dem finanzwirtschaftlichen Bereich generiert. Weiche
Faktoren tragen keinen direkt messbaren Beitrag zum Vertriebsergebnis bei. Diese
beschreiben jedoch essentielle Wirkungszusammenhange zwischen den harten
und weichen Faktoren (vgl. Wild 2005, S. 207f.).

Die harten Faktoren setzen sich aus drei Erfolgsdimensionen zusammen: Kunden
und Kundinnen bzw. Kundengruppen, Produkte bzw. Produktgruppen sowie Ver-
triebseinheiten bzw. Vertriebswege. Diese werden um die weichen Faktoren Betreu-
ungsstarke, Ausschopfung des Potentials und Verkaufsstarke erganzt (vgl. Wild
2005, S. 207f.).

Kunden/
Kundinnen

Verkaufs-

stérke Produkte

Erfolgs-

dimensionen

Potential- Vertriebs-
ausschopfung einheiten

Betreuungs-
starke

Abbildung 15: Erfolgsdimensionen des Konzepts nach Wild (in Anlehnung an Wild 2005, S. 209)
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Abbildung 15 zeigt die sechs Erfolgsdimensionen des Konzepts nach Wild.

Das Konzept und das daraus resultierende Kennzahlensystem setzen sich aus den
harten und weichen Faktoren, den identifizierten Wertetreibern und den daraus ab-
geleiteten Kennzahlen zusammen. Wie erwahnt, bildet die BSC die Basis fur das
Konzept nach Wild. Gleich wie bei dieser ist auch beim Konzept nach Wild die Fi-
nanzperspektive den anderen Dimensionen Ubergeordnet. Die Kennzahlen dieser

Perspektive konnen als Basis fur das Vertriebscontrolling und in weiterer Folge fur

die Vertriebssteuerung herangezogen werden (vgl. Wild 2005, S. 218f.).

Kunden . N :
Kundin- Betre.ll.lungs- Ver.trlebs.e inheit/ Verkaufsstarke Produkt Poten"tlal-aus-
nen starke Mitarbeitende schopfung

Kunden- Betreuungs- Mitarbeiterzufrie- Durchsch. Fehlerquote Kundenaus-
struktur zufriedenheit denheit Abschlussquote q schopfungsquote
Neukun- Kontaktfre- Kiindiqunasauote Sonderkonditions- Beschwer- Durchschnittliche
denquote quenz gungsq quote dequote Produktnutzung
Deckungsbeitrag/Kunde Margenbarwert/
bzw. Kundin Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin Produktmarge

Deckungsbeitrag Risikokosten Return on Investment

Finanzen

Tabelle 11: Aufbau des Konzepts nach Wild (in Anlehnung an Wild 2005, S. 219)

Tabelle 11 zeigt die Struktur des Konzepts nach Wild sowie beispielhafte Kennzah-

len.

Wild erlautert auch alternative Gestaltungsformen der in Abbildung 15 dargestellten
Struktur, bspw. eine Reduktion auf vier Perspektiven (Finanzen, Kunden bzw. Kun-
dinnen, Vertriebseinheit und Produkte) oder die Einfihrung einer Effizienzperspek-
tive. In dieser sind die drei Erfolgsdimensionen Betreuungsstarke, Verkaufsstarke
und Potentialausschépfung zusammengefasst (vgl. Wild 2005, S. 220f.).
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6.3.2 Entwicklung des Konzepts

Da das Konzept nach Wild auf der BSC basiert, wurden auch einige Entwicklungs-
schritte davon Ubernommen (vgl. Wild 2005, S. 206 - 219). Die nachfolgende Abbil-
dung 16 zeigt die Schritte, die zur Entwicklung des Konzepts notwendig sind.

1. Definition der
Vertriebstrategie

2. Bestimmung
der
Dimensionen

3. Ermittlung der
Wertetreiber

4. Ableitung der
Kennzahlen

5. Entwicklung
des Cockpits

6. Auswahl
geeigneter
Kennzahlen

Abbildung 16: Entwicklungsschritte des Konzepts nach Wild (in Anlehnung an Wild 2005, S. 206 -
219)

Schritt 1: Definition der Vertriebsstrategie
Wie in Kapitel 6.1.2 erlautert, muss vor der Entwicklung eines Kennzahlensystems
eine Strategie fur den Vertrieb definiert werden.

Schritt 2: Bestimmung der Dimensionen

Die in Kapitel 6.3.1 beschriebenen Dimensionen dienen als Basis flr das Konzept.
Diese sechs Perspektiven ermoglichen eine detaillierte Analyse, da sowohl harte
als auch weiche Faktoren mitbertcksichtigt werden (vgl. Wild 2005, S. 207).
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Diese Faktoren kénnen an das jeweilige Unternehmen angepasst werden (vgl. Wild
2005, S. 207).

Schritt 3: Ermittlung der Werttreiber

Anschliel3end erfolgt die Ermittlung der Werttreiber fur die sechs Dimensionen. Fir
jede Perspektive sollen mehrere Werttreiber abgeleitet werden. Wild empfiehlt eine
Uberschaubare Anzahl, um Uberschneidungen zwischen den Werttreibern zu ver-
meiden (vgl. Wild 2005, S. 209). Ein Werttreiber stellt einen Faktor bzw. einen Pa-
rameter dar, der das Ergebnis eines Unternehmens beeinflusst (vgl. Gabler 2018).
Grundsatzlich gibt es keine generischen Werttreiber, die fir jedes Unternehmen
gultig sind (vgl. Wild 2005, S. 209). Die nachfolgende Tabelle zeigt in der Praxis
verbreitete Werttreiber zu den sechs Erfolgsdimensionen.

Erfolgsdimension/ Werttreiber

Perspektive

Kunden bzw. Kundinnen Kundenbindung, Kundenprofitabilitat, Kunden-
veranderung, Kundenpotential

Vertriebseinheit Mitarbeiterzufriedenheit, Profitabilitat bzw. Po-
tential der Vertriebseinheiten

Produkte Profitabilitat der Produkte, Produktstruktur,
Produkteffizienz, Qualitat der Produkte

Starke der Betreuung Qualitat und Intensitat der Kundenbetreuung

Starke des Verkaufs Effizienz des Verkaufs bzw. Abschlussstarke

VELTH Gl (T e R T L) 11 ETEM Nutzung  der Produkte bzw. Potentialaus-
schopfung von Kunden und Kundinnen

Tabelle 12: Beispielhafte Werttreiber (in Anlehnung an Wild 2005, S. 210f.)

Damit ein einheitliches Verstandnis der Werttreiber gegeben ist, empfiehlt Wild de-
ren Dokumentation gemeinsam mit Fragestellungen, die eine Mehrfachauslegung
verhindern. Der Werttreiber ,Kundenveranderung‘ kann bspw. mit der Frage ,Wie
hat sich die Struktur der Kunden und Kundinnen verandert?“ dokumentiert werden
(vgl. Wild 2005, S. 210f.).

Schritt 4: Ableitung der Kennzahlen

Aus den in Schritt drei erarbeiteten bzw. dokumentierten Werttreibern werden in
diesem Schritt Kennzahlen abgeleitet. Erst durch diese erfolgt eine Operationalisie-
rung der Werttreiber und eine Messung wird ermdglicht (vgl. Wild 2005, S. 211f.).
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Wie bereits bei den Werttreibern gibt es in Bezug auf die Kennzahlen keine allge-
meingultigen. Diese mussen fur jedes Unternehmen individuell unter Bertcksichti-
gung der Unternehmensstrategie, der Vertriebsstrategie und der Verfugbarkeit der
Information zur Konstruktion abgeleitet werden (vgl. Wild 2005, S. 211f.).

Schritt 5: Entwicklung des Cockpits
Sind die Werttreiber ermittelt und die Kennzahlen daraus abgeleitet, kann mit der
Entwicklung des Cockpits begonnen werden (vgl. Wild 2005, S. 218).

Schritt 6: Auswahl geeigneter Kennzahlen

Aus den in Schritt vier abgeleiteten Kennzahlen sollen nun drei bis vier Kennzahlen
je Perspektive ausgewahlt werden, da, wie beim Konzept der BSC, auch beim Kon-
zept nach Wild die Anzahl der abgeleiteten Kennzahlen 25 nicht Gberschreiten soll.
Nur so kann eine rasche Entscheidungsfindung bzw. Analyse gewahrleistet werden
(vgl. Wild 2005, S. 211f.).

Im Unterschied zur BSC und dem Konzept nach Kleindienst gibt es keinen sachlo-

gischen Zusammenhang der gesamten Perspektiven. Nur die Finanzperspektive ist,

wie erlautert, allen anderen Perspektiven Ubergeordnet (vgl. Wild 2005, S. 223f.).
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6.4 Kritische Reflexion der Kennzahlensysteme

Die drei zuvor erlauterten Konzepte weisen alle Vor- bzw. Nachteile auf, die in die-
sem Kapitel kritisch durch die Autorin reflektiert werden.

Konzept nach Kaplan/Norton

Das Konzept nach Kaplan/Norton unterstutzt Unternehmen bei der Umsetzung der
Strategie und ermdglicht eine Steuerung bzw. Uberwachung der Implementierung
(vgl. Schawel/Billing 2018, S. 37; Kleindienst 2017, S. 62). Die BSC weist, durch die
Erganzung der rein finanzwirtschaftlichen Kennzahlen um die Perspektiven der
Kunden bzw. Kundinnen sowie der Prozesssicht, eine zielgerichtete Ausrichtung
des Controllings auf (vgl. Schawel/Billing 2018, S. 37). Des Weiteren fordert die
BSC eine Konzentration auf die wichtigsten Kennzahlen, da Kaplan/Norton eine be-
schrankte Anzahl empfehlen (vgl. Kleindienst 2017, S. 62).

Neben den erlauterten Vorteilen gibt es jedoch auch Kritikpunkte an der BSC: Wer-
den nur die vier Standardperspektiven herangezogen, fehlt eine Berucksichtigung
von Lieferanten bzw. Lieferantinnen sowie Wettbewerbern bzw. Wettbewerberinnen
(vgl. Kleindienst 2017, S. 62). Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das
Konzept der BSC weit verbreitetet ist, es jedoch einige Kritikpunkte zu bedenken
gibt und eine spezifische BSC fur den Vertrieb, bspw. nach der Vorlage von Kihnap-

fel, zu erstellen ist, um ein zielorientiertes Vertriebscontrolling zu ermdglichen.

Konzept nach Kleindienst

Das Konzept nach Kleindienst setzt an den Kritikpunkten der BSC an und stellt eine
Weiterentwicklung dieser dar. Durch die Erweiterung der Perspektive ,Kunden bzw.
Kundinnen‘ um die Markt- bzw. Umweltsicht kbnnen weitere Stakeholder wie bspw.
Lieferanten und Lieferantinnen im Kennzahlensystem berucksichtigt werden. Wie
bei der BSC ist auch bei dem Konzept nach Kleindienst die Ermittlung der Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange nicht exakt dokumentiert. Der Einsatz einer Aktiv-Pas-
siv-Matrix ermdglicht jedoch eine Einschrankung der Kennzahlen, die in der Stra-
tegy Map integriert werden, und minimiert somit den Aufwand.

Durch die Berlcksichtigung von Lieferanten bzw. Lieferantinnen deckt es eine der
in Kapitel 2.3 erlauterten Besonderheiten der B2B-IT-Branche ab.
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Konzept nach Wild

Das Konzept nach Wild basiert ebenso wie das Konzept nach Kleindienst auf der
BSC. Es wurde zwar fur den Vertrieb im Bankenbereich entwickelt, bertcksichtigt
jedoch auch Faktoren wie bspw. die Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen im Vertrieb
sowie die Dimension der Produkte, die in Kapitel 2.3 als Besonderheiten der B2B-
IT-Branche erlautert wurden. Gleich wie bei der BSC ist die Finanzperspektive die
ubergeordnete Perspektive und weist Zusammenhange zu den anderen Dimensio-
nen wie bspw. den Kunden bzw. Kundinnen auf. Es besteht jedoch zwischen den
anderen Perspektiven und den abgeleiteten Kennzahlen keine sachlogische Rei-

henfolge.

Werden die drei Konzepte miteinander verglichen, weisen die Konzepte nach Ka-
plan/Norton und das Konzept nach Kleindienst die groiten Ahnlichkeiten auf. Der
Aufbau basiert bei beiden Kennzahlensystemen auf vier Perspektiven, die um Kenn-
zahlen erganzt werden. Kleindienst leitet die Kennzahlen von erarbeiteten Erfolgs-
faktoren ab und nicht wie bei der BSC von Zielen.

Das Konzept nach Wild fasst die Perspektive der Finanzen sowie der Potentiale von
der BSC auf. Jedoch fokussiert sich dieses starker auf Produkte, Kunden und Kun-
dinnen sowie deren Betreuung. Mit der von Wild erlauterten alternativen Gestal-

tungsform weist es jedoch Ahnlichkeiten zur BSC auf.
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7. Kennzahlensysteme zur B2B-Vertriebssteuerung in der
IT-Branche

In den vorangegangenen Kapiteln dieser Arbeit wurden der B2B-Vertrieb in der IT-
Branche, die Vertriebssteuerung in der B2B-IT-Branche, Kennzahlen sowie Kenn-
zahlensysteme und Entwicklungskonzepte fur Kennzahlensysteme in der B2B-IT-
Branche erlautert. Das folgende Kapitel fasst diese theoretischen Erkenntnisse zu-
sammen, die in der nachfolgenden Abbildung 17 grafisch dargestellt werden.

B2B-Vertrieb in
der IT-Branche

Vertriebssteue-
rung in der B2B-
IT-Branche

Kennzahlen als
Basis von
Kennzahlensys-
temen

Kennzahlen-
systeme

Entwicklungs-
konzepte fur
Kennzahlen-

systeme

B2B-IT-Vertrieb stellt eine zentrale Unternehmensfunktion dar, deren
Besonderheiten fir einen erfolgreichen Vertrieb beriicksichtigt werden
mussen. Diese setzen sich beispielsweise aus einem starkem Wachs-
tum, Fachkraftemangel, Forderung nach ganzheitlichen L&sungen,
Vertrieb von Leistungsbiindeln zusammen.

Das Ubergeordnete Ziel der Vertriebssteuerung ist das Verhalten der
Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen so zu steuern, dass
das Unternehmensziel erreicht wird. Das Vertriebscontrolling als unter-
geordnete Teilaufgabe der Vertriebssteuerung kann mithilfe des strate-
gischen Instruments der Vertriebskennzahlensysteme dabei unterstit-
zen.

Kennzahlen bilden die Basis von Kennzahlensystemen und durch die
Verdichtung von Informationen kénnen komplexe Sachverhalte in ob-
jektive Messgréfien umgewandelt werden. Kennzahlen kdnnen fiir das
Vertriebscontrolling in IT-Unternehmen herangezogen werden. Bei der
Bildung und Auswahl missen einige Anforderungen berticksichtig wer-
den. Als Bewertungsinstrument kann daflr eine Nutzwertanalyse her-
angezogen werden.

Kennzahlensysteme spiegeln die Aggregation einzelner Kennzahlen
wider und besitzen dadurch mehr Aussagekraft und Transparenz. Bei
der Entwicklung bzw. bei der Auswahl eines Kennzahlensystems mus-
sen bestimmte Anforderungen erfillt werden, um sich fiir den Einsatz
in der IT-Branche zu qualifizieren. Diese sind bspw. Flexibilitat, Mitar-
beiterorientierung sowie eine Stakeholder Berlicksichtigung.

In der wissenschaftlichen Literatur werden unterschiedliche Konzepte
erlautert, mithilfe dieser Kennzahlensysteme entwickelt werden kon-
nen. Es gibt jedoch kein Konzept, das eine Allgemeingltigkeit auf-
weist. Das Konzept der BSC, das Konzept nach Kleindienst und das
Konzept nach Wild kénnen fir die Entwicklung eines Kennzahlensys-
tems in der B2B-IT-Vertriebssteuerung als Orientierungshilfe herange-
zogen werden. Jedes weist dabei Vor- bzw. Nachteile auf.

Abbildung 17: Zusammengefasste Erkenntnisse des Theorieteils (Eigene Darstellung)
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8. Untersuchung und Analyse zur Entwicklung eines

Kennzahlensystems

Wie in Kapitel 6 erlautert, muss jedes Konzept bzw. Kennzahlensystem an das Un-
ternehmen, fir das es entwickelt wird, individuell angepasst werden. Die theoreti-
schen Erkenntnisse, die in den Kapiteln 2 bis 7 beschrieben wurden, dienen als
Basis bzw. Orientierungshilfe fur die Entwicklung eines Kennzahlensystems fur die
NTS Netzwerk Telekom Service AG.

8.1 Aufbau der Marktforschung

Um ein Kennzahlensystem fir die NTS Netzwerk Telekom Service AG entwickeln
zu kénnen, mussen einige Informationsdefizite im Zuge eines Marktforschungspro-
zesses behoben werden.

Die nachfolgende Abbildung 18 zeigt den Aufbau des Untersuchungsdesigns, das
fur diese Arbeit angewendet wird.

Untersuchungs-
gegenstand

Untersuchungsziel

Erhebungsmethode

Stichprobenauswahl

Erhebungsinstrument

Feldarbeit

Abbildung 18: Untersuchungsdesign (Eigene Darstellung)
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8.1.1 Untersuchungsgegenstand

Der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit setzt sich aus mehreren Informations-

defiziten zusammen, die im nachfolgenden Kapitel beschrieben und mit der Durch-

fuhrung einer Marktforschung behoben werden sollen.

Auswabhlkriterien fiir ein Kennzahlensystem

In Kapitel 5.4 wurden die theoretischen Anforderungen an ein Kennzahlen-
system erlautert. Ob diese mit den unternehmensspezifischen Anforderun-
gen der NTS Netzwerk Telekom Service AG ubereinstimmen, muss erhoben

werden.

Auswabhl eines optimalen Konzepts zur Entwicklung eines Kennzahlen-
systems

Da derzeit kein Kennzahlensystem im Unternehmen im Einsatz ist, gilt es,
ein geeignetes Konzept zur Entwicklung eines Kennzahlensystems auszu-
wahlen. Als Bewertungsverfahren kann das Instrument der Nutzwertanalyse

herangezogen werden.

Erhebung moglicher Gefahrenpotentiale bei der Entwicklung eines
Kennzahlensystems

Um Fehlerquellen und Gefahrenpotentiale, die bei der Entwicklung eines
Kennzahlensystems auftreten kdnnen, zu vermeiden, missen diese extern

erhoben werden.

Zusatzlich zu den oben genannten Informationsdefiziten werden weiterfihrende In-

formationen in Erganzung zur Marktforschung bendtigt, um ein Konzept zur Ent-

wicklung eines Kennzahlensystems erarbeiten zu konnen. Diese werden nachfol-

gend erlautert:

Analyse der derzeit eingesetzten Kennzahlen
Um neue Kennzahlen zu erheben bzw. zu bilden, mussen zunachst die ge-
genwartigen Kennzahlen ermittelt sowie die verfugbaren Informationen erho-

ben werden.
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8.1.2

Definition der Vertriebsstrategie

Die NTS Netzwerk Telekom Service AG besitzt gegenwartig keine niederge-
schriebene Vertriebsstrategie. Diese ist jedoch essentiell, um Ziele des
Kennzahlensystems sowie Werttreiber ableiten zu kdnnen.

Definition der Ziele des Kennzahlensystems

Um Kennzahlen fur ein Kennzahlensystem entwickeln zu kdnnen, miussen
Ziele definiert werden, die im Einklang mit der Vertriebsstrategie stehen. Der
NTS Netzwerk Telekom Service AG ist derzeit nicht bekannt, welche Ziele

das zukunftig entwickelte Kennzahlensystem verfolgen soll.

Auswahl geeigneter Kennzahlen fiir das Kennzahlensystem

Wie in Kapitel 6 erlautert, soll ein Kennzahlensystem einen Uberblick geben
und daher nur eine begrenzte Anzahl von Kennzahlen einsetzen. Es mussen
daher Kennzahlen fur das Kennzahlensystem ausgewahlt und priorisiert wer-
den.

Erhebung potentieller Kennzahlen fiir das Kennzahlensystem

Fir das Kennzahlensystem sollen unterschiedliche Kennzahlen fur unter-
schiedliche Perspektiven entwickelt werden. Derzeit ist im Unternehmen nur
eine kleine Anzahl an Kennzahlen im Einsatz, die fur die Entwicklung zu ge-
ring ist. Es mussen daher neue Kennzahlen erhoben bzw. gebildet werden.

Untersuchungsziel

Das Unternehmen NTS Netzwerk Telekom Service AG hat derzeit kein Kennzah-

lensystem zur Vertriebssteuerung im Einsatz. Fur dieses mussen des Weiteren

Kennzahlen definiert werden. Das Ziel der Untersuchung ist es deshalb, die zuvor

in Kapitel 8.1.1 erlauterten Informationsdefizite im Zeitraum von Februar bis Marz
2019 zu beheben.

8.1.3

Erhebungsmethode

Um die zuvor erorterten Informationsdefizite beheben und somit das Ziel der Unter-

suchung erreichen zu koénnen, sind eine Analyse aul3erhalb der Untersuchung so-

wie eine primare Marktforschung notwendig.
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Die Sekundarmarktforschung, auch als Desk Research bezeichnet, analysiert be-
reits zu einem anderen Zweck erhobene Daten, die fur eine aktuelle Untersuchung
neu aufbereitet werden. Sekundarmarktforschung dient als Basis fur eine darauf
aufbauende Primarmarktforschung (vgl. Magerhans 2016, S. 63; KuR 2012, S. 42f.).
Die bereits erhobenen Daten kdnnen sich aus unternehmensinternen und -externen
Datenquellen zusammensetzen. Interne Daten sind bspw. Kundenstatistiken oder
Unterlagen des Controllings. Externe hingegen sind bspw. Daten von Handelskam-
mern oder Marktforschungsinstituten, die von Dritten stammen (vgl. Magerhans
2016, S. 64f.).

Werden Daten explizit fur eine Untersuchung neu erhoben, wird dies als Primar-
marktforschung bezeichnet. Mithilfe dieser lassen sich detailliertere Aussagen zu
einem Untersuchungsgegenstand treffen als im Vergleich zu einer sekundaren
Marktforschung (vgl. Olbrich/Battenfeld/Buhr 2012, S. 67f.).

Abbildung 19 zeigt einen Uberblick der Erhebungsmethoden, die im Zuge dieser
Arbeit eingesetzt werden. Diese werden nachfolgend explizit erlautert.
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PRIMARMARKTFORSCHUNG
Ziel Methode Ergebnis

Erhebung maoglicher . . Mégliche
Gefahrenpotentiale Exploratives Interview N
Auswahlkriterien
Workshop 1 Ausgewahltes
Konzept

Kennzahlensystem
ANALYSE AUSSERHALB DER MARKTFORSCHUNG

Auswahl eines
Kennzahlensystems

Eingesetzte Analyse der Derzeit eingesetzte
Kennzahlen erheben Controllingsysteme Kennzahlen

Ziele und Ausrichtung
des Vertriebs

Definition der Ziele Vertriebsziele und

ausgewahlte
Kennzahlen

Workshop 2

Erhebung potentieller
Kennzahlen

Auswahl geeigneter
Kennzahlen

Abbildung 19: Ubersicht eingesetzte Erhebungsmethoden (Eigene Darstellung)

Primarmarktforschung
Die Primarmarktforschung wird in die zwei Bereiche der qualitativen sowie der quan-

titativen Marktforschung unterteilt (vgl. Compendio-Autorenteam 2011, S. 63).

Die qualitative Marktforschung beschaftigt sich mit der Ergrindung und Analyse von
Ursachen sowie Zusammenhangen. Die Fallzahl ist Uberschaubar und es findet
keine reprasentative Auswahl statt (vgl. Haselhoff/Holzmuller 2016, S. 585; Kuf
2012, S. 46).

Bei der quantitativen steht im Gegensatz zur qualitativen Marktforschung die Re-
prasentativitat im Vordergrund. Beispiele dafur sind die Abschatzung des Marktvo-
lumens und die Erhebung des Bekanntheitsgrads eines Unternehmens (vgl. Hofte-
Frankhauser/Halty 2011, S. 11).
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Fir diese Arbeit wird eine qualitative Marktforschung eingesetzt, da diese eine Er-
hebung der Gefahrenpotentiale bei der Entwicklung eines Kennzahlensystems er-
moglicht. Als Methoden zur Behebung der vorliegenden Informationsdefizite werden
ein Workshop sowie explorative Interviews genutzt. Zudem wird ein zweiter Work-

shop aulderhalb der Marktforschung durchgefuhrt.

Im Workshop 1 werden zu Beginn die Anforderungen der NTS Netzwerk Telekom
Service AG zur Auswahl eines geeigneten Konzepts erhoben. AnschlieRend wird
basierend auf diesen und mithilfe einer Nutzwertanalyse ein Konzept ausgewahilt.
Im Zuge des Workshops 2 werden die Vertriebsziele sowie die Ziele des Kennzah-
lensystems definiert. Danach werden potentielle Kennzahlen erhoben und geeig-
nete ausgewabhlt. Dies erfolgt mithilfe einer Nutzwertanalyse.

Ein exploratives Interview beschreibt ein erkundendes Gesprach mit einem Exper-
ten bzw. einer Expertin (vgl. Michel/Oberholzer 2011, S. 55f.). Um mdgliche Gefah-
renpotentiale bzw. Fehler, die bei der Entwicklung eines Kennzahlensystems auf-
treten, identifizieren zu konnen, werden Interviews mit externen Probanden und Pro-

bandinnen gefuhrt.

8.1.4 Stichprobenauswahl

Wie erlautert, weist die qualitative Marktforschung keine Reprasentativitat auf. Es
wird stattdessen das Ziel verfolgt, Personen zu befragen, die mit der Thematik der
Untersuchung vertraut sind. Aufgrund dessen wird hierfur die absichtsvolle Stich-
probenziehung angewendet, die eine detaillierte Analyse des Untersuchungsgegen-
stands ermdglicht (vgl. Schreier 2011, S. 245).

Wie im Theorieteil dieser Arbeit erlautert, ist es essentiell, die Entwicklung eines
Kennzahlensystems mit mehreren Personen bzw. Vertriebsmitarbeiterinnen und
Vertriebsmitarbeitern durchzufihren. Nur so kdnnen die Akzeptanz und der Nutzen

fur das Unternehmen maximiert werden.
Beim Workshop 1 und 2 werden aufgrund dessen sieben bis acht Personen aus der

FUhrungsebene, der Vertriebsleitung, der Regionalleitung, dem Key Account Ma-

nagement bzw. dem Controlling teilnehmen.

74



Diese Personen wurden ausgewahlt, da diese zukunftig mit dem entwickelten Kenn-
zahlensystem arbeiten bzw. Erfahrung im Bereich des Vertriebscontrollings aufwei-

sen.

Fur die Erhebung potentieller Gefahren und Fehlerquellen werden externe Proban-
den bzw. Probandinnen befragt, die nach folgenden Merkmalen ausgewahlt wer-
den: Sie mussen die Vertriebsleitung bzw. das Vertriebscontrolling im jeweiligen
Unternehmen innehaben. Des Weiteren muss im Unternehmen ein Kennzahlensys-
tem eingesetzt werden.

Im Rahmen dieser Arbeit werden vier Probanden bzw. Probandinnen befragt, die
sich aus Vertriebsleitern bzw. Vertriebsleiterinnen aus der IT-Branche zusammen-

setzen. Dies ermdglicht brancheninterne Einblicke.

8.1.5 Erhebungsinstrument

Als Erhebungsinstrument wird fur die explorativen Interviews sowie fur die Work-
shops ein Gesprachsleitfaden herangezogen. Zudem werden die in der Literatur
erlauterten Ergebnisse mithilfe einer Prasentation jeweils zu Beginn des jeweiligen

Workshops erlautert.

8.1.6 Planung der Feldarbeit
Die Marktforschung wird, wie erwahnt, im Zeitraum von Februar bis Marz 2019
durchgefiihrt. Die nachfolgende Tabelle zeigt einen Uberblick des Zeitplans. Der

explizite Zeitplan ist im Projektplan im Anhang zu finden.
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‘ Vorgang
Feedback DS2 einarbeiten

‘ Zeitraum

22.01.-24.01

Termine fur Workshops fixieren

21.01.2019 - 29.01.2019

Analyse des gegenwartigen Vertriebscontrolling

25.01.2019 - 04.02.2019

Analyse der innerbetrieblichen Informationssysteme

25.01.2019 - 31.01.2019

Gesprachspartner fur Befragung fixieren

07.02.2019 - 10.02.2019

Termine fur Befragungen vereinbaren

11.02.2019 - 14.02.2019

Workshop 1 vorbereiten

07.02.2019 - 12.02.2019

Workshop 1 durchgeflhrt

18.02.2019

Workshop 1 nachbearbeiten

18.02.2019 - 21.02.2019

Workshop 2 vorbereiten

13.02.2019 - 15.02.2019

Workshop 2 durchgefuhrt

20.02.2019

Workshop 2 nachbearbeiten

20.02.2019 - 21.02.2019

Leitfaden fur Gesprache erstellen

22.02.2019 - 24.02.2019

Leitfaden an Betreuer senden

24.02.2019

Feedback von Betreuer erhalten 26.02.2019
Feedback eingearbeitet 26.02.2019
Befragungen durchgefuhrt 08.03.2019
Befragungen transkribieren 08.03.2019 - 12.03.2019
Befragungen auswerten 13.03.2019
Marktforschung abgeschlossen 13.03.2019

Tabelle 13: Zeitplan der Feldarbeit (Eigene Darstellung)

8.2 Analyse der innerbetrieblichen Controllingsysteme

Um die gegenwartig eingesetzten Kennzahlen zu erheben, werden in diesem Kapi-

tel die vom Unternehmen NTS AG eingesetzten Controllingsysteme sowie potenti-

elle sonstige Informationsquellen analysiert. Im Zuge der Analyse wird zudem die

Datenverfugbarkeit fur potentielle neue Kennzahlen fur das Kennzahlensystem er-

hoben.

Die NTS AG setzt derzeit unterschiedliche Systeme, bspw. ein Business-Intelli-

gence-System, ein, die in den nachfolgenden Kapiteln erlautert werden.

76




8.2.1 Business-Intelligence-System

Im Fokus der Vertriebssteuerung der NTS AG steht gegenwartig das Business-In-

telligence-System. Die Nutzer und Nutzerinnen des Systems setzen sich aus den

Fuhrungskraften des Vertriebs sowie den Aullendienstmitarbeitern und AuflRen-

dienstmitarbeiterinnen zusammen.

Derzeit ermoglicht es eine detaillierte Ansicht von Kennzahlen, wie bspw. Auftrags-

und Angebotseingang mit unterschiedlichen Filtermdglichkeiten wie bspw. Region,

Territory, Key Account Manager oder Key Account Managerin.

' Gegenwirtige Kennzahlen =~

Kennzahl/Filter
Umsatz

| Beschreibung
Verrechnet und unverrechnet

Auftragseingang

Volumen der Auftrage, Anzahl der Auftrage

Angebotseingang

Volumen der Angebote, Anzahl der Angebote

Zielerreichung

Zielerreichung in Prozent in Bezug auf Deckungsbeitrag 1
Ziele

Deckungsbeitrag 1

Hardware abzuglich Einkaufskosten, Dienstleistung als
reiner Deckungsbeitrag 1 gewertet

Deckungsbeitrag 2

Basierend auf Deckungsbeitrag 1 und den internen Tech-
nikerstundenséatzen sowie Vertriebskostenstellen

Kundenzufrieden- Basierend auf der Auswertung von Service Tickets
heit
Rechnungen Volumen der Rechnungen, Anzahl der Rechnungen

Dienstleistungstarife

Verkaufspreise der Dienstleistungen, im Durchschnitt und
nach unterschiedlichen Filtermdglichkeiten

Wartungsverlange-
rungen

Filter

Verlangerungen der Hardware Wartungen

Filtermoglichkeiten

| Beschreibung

Keyc Account Ma- | Filtern nach einzelnen Key Account Managern bzw. Ma-

nager nagerinnen

Territories Filtern nach einzelnen Territories, z. B. Tirol

Region Filtern nach Region West oder Ost

Hersteller Filtern nach unterschiedlichen Herstellern bzw. Herstelle-
rinnen wie bspw. Cisco

Kunden Filtern nach einzelnen Kunden bzw. Kundinnen

Datum Filtern nach genauen Daten

Tabelle 14: Gegenwartig eingesetzte Kennzahlen und Filtermdglichkeiten der NTS AG (Eigene

Darstellung)

77



Wie anhand der in Tabelle 14 erlauterten Kennzahlen und Filtermdglichkeiten er-
sichtlich ist, gibt es im Unternehmen zwar einige Kennzahlen, die zur Vertriebssteu-
erung eingesetzt werden, jedoch nur wenige Verhaltniskennzahlen. Wie in Kapitel
4.1 dargelegt, wird die Bedeutung von absoluten Kennzahlen nur deutlich, wenn
diese im Verhaltnis zueinander betrachtet werden. Zudem konnen mit den derzeit
eingesetzten Kennzahlen keine komplexen Sachverhalte tiefergehend analysiert
werden. DarlUber hinaus ist derzeit keine Auswertung nach Kunden- oder Produki-
gruppen bzw. einzelnen Produkten mdoglich. Infolgedessen konnen die umsatz-
bzw. deckungsbeitragsstarksten Produkte oder Produktgruppen nicht identifiziert
und anschliel3end forciert werden.

8.2.2 Sonstige Informationsquellen

Als sonstige Informationsquellen fur die Generierung von neuen Kennzahlen kon-
nen unterschiedliche bestehende und zukunftige Systeme eingesetzt werden. Zu-
satzlich zum bereits erlduterten Business-Intelligence-System werden ein Enter-
prise Ressource Planning, ein Customer Relationship System und zwei Softwarel6-

sungen genutzt.

Controlling und Finanzbuchhaltung

Im Bereich des allgemeinen Controllings und der Finanzbuchhaltung setzt das Un-
ternehmen gegenwartig die Softwarelésungen Prevero und BMD ein. Mithilfe von
Prevero werden unternehmensubergreifende Soll-Ist-Vergleiche in Bezug auf die
Gewinn-und-Verlust-Rechnung sowie die Bilanz erstellt und analysiert. Das Tool
BMD wird derzeit fur die Buchhaltung bzw. das allgemeine Controlling fur einzelne
Mandanten, die die jeweiligen Lander und Tochtergesellschaften des Unterneh-
mens widerspiegeln, eingesetzt.

Fir neue Kennzahlen kénnen Informationen in Bezug auf Kosten, basierend auf
den internen Kostenstellen, sowie Daten der Gewinn-und-Verlust-Rechnung ver-

wendet werden.

Enterprise Ressource Planning System

Die Informationsbasis fur Auswertungen und die gegenwartig eingesetzten Kenn-
zahlen bildet das unternehmensinterne Enterprise Ressource Planning System
APplus.
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In diesem werden alle Daten in Bezug auf Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die Zeit-
erfassung, Belege wie bspw. Rechnungen, Auftrage, Angebote sowie Bestellungen
und Wartungsvertrage gespeichert. Durch die geplante Implementierung einer
neuen Softwareversion des Enterprise Ressource Planning Systems, wird es ab
August 2019 maoglich sein, Kennzahlen in Bezug auf einzelne Produkte oder Pro-

duktgruppen auszuwerten.

Customer Relationship System

Mit Dezember 2018 wurde das Customer Relationship System ,Microsoft Dynamics'
in der NTS AG eingefuhrt. Derzeit befindet sich das System noch in der Implemen-
tierungsphase. Aufgrund dessen sind gegenwartig nur Kunden- und Herstellerad-
ressen als Daten vorhanden. Zukunftig soll ein Management von Leads bzw. Ver-
kaufschancen durch das System ermoglicht werden. Dies soll zusatzlich auch das
Forecasting von Ressourcen und Umsatzen sowie Deckungsbeitragen systemati-

sieren.

Informationsquellen

Informationen Verfugbarkeit Beschreibung
Produkte . e Filtermdglichkeit der Kennzahlen
Zukunftig .
nach einzelnen Produkten
Produktgruppen Zukiinftig Filtermdglichkeit der Kennzahlen
nach Produktgruppen
Kundengruppen Zukiinftig Filtermdglichkeit der Kennzahlen
nach Kundengruppen
Sales-Funnel- Verfiiabar Filtermoglichkeit nach einzelner
Phase g Phase im CRM Sales Funnel
Leads Verfugbar Anzahl bzw. Volumen Leads
Verkaufschancen Verfugbar Anzahl bzw. Volumen Leads
Stammkunden/ Zukiinfti Filtermoglichkeit nach Stamm-
Stammkundinnen g kunden/Stammkundinnen
Neukunden/ Zukiinfti Filtermoglichkeit nach Neukun-
Neukundinnen g den/Neukundinnen
Kosten Verfiigbar Kosten in Bezug auf definierte
Kostenstellen

Tabelle 15: Informationsquellen zur Generierung neuer Kennzahlen (Eigene Darstellung)

Tabelle 15 zeigt die im Unternehmen gegenwartig bzw. zukunftig verfugbaren Infor-
mationen, die fur die Generierung von neuen Kennzahlen eingesetzt werden kon-

nen.
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Diese erhobenen Informationsquellen dienen als Basis fur die Generierung neuer
Kennzahlen. Diese werden, zusatzlich zu den bestehenden Kennzahlen, im Kapitel
9.3 fur die Auswahl der geeigneten Kennzahlen fur das Kennzahlensystem heran-

gezogen.

8.3 Untersuchungsergebnisse aus externen Einzelexplorationen
Um die gewonnenen theoretischen Erkenntnisse mit praktischen gegenuberstellen
zu konnen, werden im Zuge der Primarmarktforschung Einzelexplorationen durch-
gefuhrt. Ziel dieser Befragung ist es, wie in Kapitel 8.1.1 erlautert, den Einsatz von
Kennzahlen in der Praxis und mogliche Gefahrenpotentiale, die bei der Entwicklung
und Implementierung eines Kennzahlensystems auftreten konnen, zu erheben. Die
Einzelexplorationen werden mithilfe eines Gesprachsleitfadens durchgefuhrt (vgl.
Anhang S. A-3 - A-6).

Die Auswahl der Stichprobe, die in Kapitel 8.1.4 explizit beschrieben wurde, setzt

sich aus den in Tabelle 16 gelisteten Probanden bzw. Probandinnen zusammen.

Probanden Einzelexplorationen

Probanden Branche Unternehmen Position
Proband/ IT, Software Reval Austria GmbH Vice President
Probandin 1 Sales & Client
Relations
Proband/ IT, Hardware NetApp Austria GmbH Channel Ma-
Probandin 2 nagement Oster-
reich
Proband/ IT, Software SAP SE Vertriebsleitung
Probandin 3 Mittel- und Ost-
europa
Proband/ IT, Hardware Cisco Systems Austria | Regional Sales
Probandin 4 GmbH Management

Tabelle 16: Externe Probanden und Probandinnen der Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)

8.3.1 Besonderheiten und Erfolgsfaktoren des Vertriebs in der B2B-IT-Branche
Im Zuge der ersten Fragestellung wurden die Probanden bzw. Probandinnen nach
drei spontanen Assoziationen zum Begriff ,Vertrieb® im jeweiligen Unternehmen be-
fragt.
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Abbildung 20: Assoziationen mit dem Begriff ,Vertrieb® (Eigene Darstellung)

Abbildung 20 zeigt die genannten Assoziationen und Gedankengange, die die Pro-
banden bzw. Probandinnen mit dem Begriff verbinden. Es wurden keine Uber-
schneidungen der erwahnten Stichworter festgestellt. Dies zeigt, wie differenziert
Vertrieb in den B2B-IT-Unternehmen gelebt wird und welche unterschiedlichen Ge-

danken damit verbunden werden.

Vertriebsprozess

Auch der Vertriebsprozess in den Unternehmen der Probanden und Probandinnen
setzt sich aus unterschiedlichen Parametern zusammen. Die Verkaufszyklen vari-
ieren je nach Unternehmen und vorherrschender Komplexitat der angebotenen Lo6-

sung.

Vertrieb in der IT-Branche
Als Erfolgsfaktoren in dieser Branche wurden folgende genannt:
e Generierung von Mehrwert durch nachhaltige Losungen
e Know-how der Branchen, in denen die jeweiligen Kunden bzw. Kundinnen
agieren
e frihe Marktpositionierung durch Markenbildung
e kontinuierliche Produktinnovation
e Preisgestaltung
e Aufbau von langfristigen Kundenbeziehungen
e Kundenzufriedenheit
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Den Vertrieb allgemein in der IT-Branche beschreiben die Probanden bzw. Proban-
dinnen als Vertrieb in einer innovativen Umgebung, in dem eine Differenzierung zur

Konkurrenz nur durch Know-how, Markenbildung und standiges Lernen moglich ist.

8.3.2 \Vertriebssteuerung in der B2B-IT-Branche

Die Vertriebssteuerung basiert bei den befragten Probanden und Probandinnen auf
einer zugrunde liegenden Quartalsbetrachtung der Ziele und Mitarbeiter bzw. Mitar-
beiterinnen. Es werden dabei unterschiedliche Instrumente eingesetzt. Abbildung
21 zeigt die von den befragten Unternehmen eingesetzten Instrumente zur Ver-

triebssteuerung.

Soll-Ist-Vergleiche

Internes Benchmarking Kennzahlensystem
Pipeline

Adaptierte ABC-Analyse

Abbildung 21: Eingesetzte Instrumente zur Vertriebssteuerung (Eigene Darstellung)

Kennzahlen bzw. Kennzahlensysteme werden bei allen interviewten Personen zur
Vertriebssteuerung eingesetzt. Zudem verwendet die Mehrheit eine Pipeline fur das
Forecasting sowie eine adaptierte ABC-Analyse. Soll-Ist-Vergleiche und internes
Benchmarking werden von zwei Probanden bzw. Probandinnen anlassbezogen
durchgefuhrt, stehen aber nicht im Hauptfokus.

Die Informationsquellen, auf denen die Steuerung generell bzw. die Instrumente be-
ruhen, setzen sich bei allen Unternehmen aus einem CRM zusammen. Zudem wird
von einem Probanden bzw. einer Probandin auch ein Business-Intelligence-System

bzw. das firmeninterne Intranet als Datenbasis genutzt.

Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Alle befragten Personen steuern den Vertrieb mit einem individuell an das jeweilige
Unternehmen angepassten Kennzahlensystem. Es wurden keine Entwicklungskon-
zepte wie bspw. das Konzept der Balanced Scorecard als Orientierungshilfe heran-

gezogen.
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In Bezug auf die Perspektiven setzen sich die individuellen Kennzahlensysteme aus
den folgenden Dimensionen zusammen:

e Prozesse

e \Vertriebseinheiten/Kanale

e Partner und Partnerinnen

e Kunden und Kundinnen

e Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Als Hauptanforderung an ein Kennzahlensystem wurde von allen Probanden bzw.
Probandinnen die Einfachheit bzw. Klarheit genannt. Des Weiteren spielt die Flexi-
bilitat in Bezug auf die Einbindung und Generierung neuer Kennzahlen eine Rolle.
Die partizipative Herleitung bzw. die Wirtschaftlichkeit ist von keiner der Personen
genannt worden.

Die Kennzahlen, die von den jeweiligen Unternehmen eingesetzt werden, uber-
schneiden sich vor allem in Bezug auf den Umsatz. Diese Grof3e wurde von allen
Probanden bzw. Probandinnen als mafigebliche Kennzahl genannt. Warum genau
diese Kennzahl als Hauptsteuerungsgrof3e ausgewahlt wurde, begriunden die be-
fragten Personen mit einem direkten Einfluss der Zahl auf den Unternehmenserfolg
bzw. einer Vorgabe des Managements. Weitere spezifische Kennzahlen sind zu-
dem der Forecast-Umsatz-Wert, Verkaufszahlen wie die Anzahl der verkauften Lo-
sungen, Cost per Order Dollar (Transaktionskosten), Anzahl der IT-Mitarbeiter bzw.
-Mitarbeiterinnen je Endkunde bzw. Endkundin, wiederkehrende Einnahmen, Um-
satz mit Service und der durchschnittlich Rabattsatz je Mitarbeiter bzw. Mitarbeite-

rin.

Die Benutzer und Benutzerinnen des Systems setzen sich bei allen Unternehmen
aus dem Management bzw. der Fihrungsebene und den Vertriebsmitarbeitern bzw.
Vertriebsmitarbeiterinnen zusammen. Die Berechtigungen sind je nach Hierarchie-
stufe und Tatigkeitsbereich eingeschrankt, bspw. sieht ein Aul3endienstmitarbeiter
bzw. eine AuRendienstmitarbeiterin nur das jeweilige Ziel der eigenen Person oder
die Ziele des zugehorigen Standorts.
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8.3.3 Gefahrenpotentiale beim Einsatz von Kennzahlensystemen in der B2B-IT-
Branche

Die befragten Personen konnten in der Vergangenheit unterschiedliche Gefahren-

potentiale in Bezug auf den Einsatz von Kennzahlensystemen zur Vertriebssteue-

rung feststellen. Diese werden nachfolgend explizit erlautert.

Akzeptanz der Vertriebsmitarbeiter bzw. Vertriebsmitarbeiterinnen

Es wurde von einem Probanden bzw. einer Probandin erlautert, dass es in der Ver-
gangenheit immer wieder einzelne Personen im Unternehmen gab, die nicht hinter
den Kennzahlen standen. Eine fehlende Akzeptanz des Kennzahlensystems bzw.
der Zielvereinbarung war das zugrunde liegende Argument. Das Bonifikationssys-
tem, das in direktem Zusammenhang mit dem Kennzahlensystem stand, wies zu
viele Parameter auf. Als LOsung wurde das System vereinfacht und mehr Transpa-

renz geschaffen.

Fehlende Kommunikation und Interpretationsspielraum

Ein Proband bzw. eine Probandin nennt eine offene Kommunikation gegentber den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, warum spezifische Kennzahlen eingesetzt wer-
den, als essentiellen Schritt in der Entwicklung bzw. Implementierung eines Kenn-
zahlensystems. Besteht ein Interpretationsspielraum in Bezug auf die Kennzahlen,
fuhrt dies zu Unsicherheit und in weiterer Folge zu Angst bei einzelnen Personen in

der Vertriebsorganisation.

Eine der befragten Personen nannte keine Gefahrenpotentiale bzw. Problemfelder
in Bezug auf das gegenwartige bzw. vergangene Kennzahlensystem. Durch die Ein-
fachheit des Systems und die Fokussierung auf den Umsatz verhindert das Unter-
nehmen Fehlinterpretationen.

Zudem werden in keinem der befragten Unternehmen die Vertriebsmitarbeiter bzw.
Vertriebsmitarbeiterinnen in die Herleitung bzw. Generierung neuer Kennzahlen
eingebunden. Stattdessen werden die Kennzahlen von der Fuhrungsebene top-

down vorgegeben.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in Bezug auf die interviewten
Personen die Vertriebssteuerung je nach Oberziel des jeweiligen Unternehmens

differenziert gehandhabt wird.
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Forecasting spielt jedoch bei allen Befragten eine essentielle Rolle. Die Bonifikation,
die laut den externen Probanden bzw. Probandinnen in engem Zusammenhang mit
dem Kennzahlensystem steht, fuhrt in den jeweiligen Unternehmen zu Diskussio-
nen. Diese kdnnen durch Einfachheit und Klarheit verringert werden. Des Weiteren
wird eine offene Kommunikation als Erfolgstreiber bei der Entwicklung und Imple-
mentierung von Kennzahlensystemen genannt.

Eine optimale Vertriebssteuerung beruht nach Aussagen der Probanden und Pro-
bandinnen auf einem hohen Grad an Automatisierung, einer klaren bzw. sauberen
Datenbasis, einer intuitiven Bedienung, einer selbststandigen Budgethoheit sowie

einem Uberteilungsubergreifenden Ziel.

8.4 Entwicklungskonzept fur die NTS AG

Um im nachfolgenden Kapitel 9 ein Kennzahlensystem fur die NTS AG entwickeln
zu konnen, mussen zuvor folgende Informationsdefizite gedeckt werden: Auswahl-
kriterien fur ein Kennzahlensystem definieren und optimales Konzept zur Entwick-
lung eines Kennzahlensystems auswahlen. Dazu wird im Zuge der Primarmarktfor-
schung ein Workshop durchgefuhrt. Als Erhebungsinstrument wird, wie in Kapitel
8.1.5 erlautert, ein Gesprachsleitfaden verwendet (vgl. Anhang S. A-7).

Die Teilnehmer bzw. Teilnehmerinnen des Workshops setzen sich aus den in Ta-

belle 17 erlauterten Personen zusammen.

Teilnehmer Workshop 1

Name Stellenbezeichnung

DI Gunther Peer Chief Commercial Officer

Ing. Thomas Bartl Regional Director West

Thomas Hausegger Regional Director East

Alexander Riedl, MSc. Controlling & Finance Manager

Ing. Alexander Mullner Territory Manager Wien, Niederdsterreich und
Burgenland

Mag. (FH) Harald Reicher Territory Manager Steiermark und Karnten

Ing. Christian Bart Territory Manager Oberdsterreich und Salz-
burg

Mag. Werner Mennel Territory Manager Vorarlberg

Tabelle 17: Teilnehmer Workshop 1 (Eigene Darstellung)
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8.4.1 Interne Anforderungen an ein Kennzahlensystem
Die Definition von internen Anforderungen im Zuge des Workshops 1 basiert auf
den in Kapitel 5.3 erlauterten theoretischen Anforderungen. Fur die NTS AG wurden

nachfolgende Anforderungen (Tabelle 18) als relevant erachtet.

Interne Anforderungen

Anforderung | Beschreibung

Problem- und Zielorientierung Steuerung durch Kennzahlensystem ermog-
licht Zielerreichung und Problemtransparenz

Flexibilitat Rasche und unkomplizierte Implementierung
von neuen Kennzahlen und Daten

Einfachheit und Klarheit Ubersichtlichkeit sowie Klarheit des Systems
ist gegeben

Produktorientierung Steuerung in Bezug auf Produkte ist moglich

Stakeholder-Orientierung Steuerung in Bezug auf externe Stakeholder ist
moglich

Organisationorientierung Kennzahlensystem ermoglicht Abbildung der
Vertriebsorganisation

Wirtschaftlichkeit Aufwand-zu-Nutzen-Verhaltnis ist vertretbar

Tabelle 18: Interne Anforderungen an ein Kennzahlensystem (Eigene Darstellung)

8.4.2 Konzeptauswahl fiir das Kennzahlensystem

Die Auswahl eines Entwicklungskonzepts bzw. die Kombination mehrerer basiert
auf den in Kapitel 8.4.1 definierten Anforderungen und wird anhand einer Nutz-
wertanalyse durchgefuhrt. Die Gewichtung der Anforderungen wird im Zuge eines
Paarvergleichs (vgl. Anhang S. A-10) ermittelt. Die Anforderungen ,Problem- und
Zielorientierung® sowie ,Einfachheit und Klarheit’ weisen, wie in Tabelle 19 explizit
erlautert, die hochste Gewichtung auf (26,7 und 20,0 Prozent).
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Gewichtete Anforderungen

Anforderung Gewichtung

Problem- und Zielorientierung 26,7 Prozent
Flexibilitat 19,0 Prozent
Einfachheit und Klarheit 20,0 Prozent
Produktorientierung 10,5 Prozent
Organisationsorientierung 9,5 Prozent
Stakeholder-Orientierung 8,6 Prozent
Wirtschaftlichkeit 5,7 Prozent
Summe 100 Prozent
Tabelle 19: Gewichtung der internen Anforde:’tjjr?g)en an ein Kennzahlensystem (Eigene Darstel-

Anhand der definierten und gewichteten Kriterien erfolgt die Bewertung der in Kapi-
tel 6 vorgestellten Entwicklungskonzepte BSC, Konzept nach Kleindienst und Kon-

zept nach Wild durch die Teilnehmer bzw. Teilnehmerinnen des Workshops anhand

einer Skala von eins bis funf (finf entspricht sehr gut).

Balanced Scorecard

Nutzwertanalyse L AL Bewertung B*G |Bewertung Bewertung

Problem- und Zielorientierung 26,7% 3,83 1,02 4| 1,07] 3,83 1,02

Flexibilitat 19,0% 2,83 0,54 3,17| 0,60 3,83 0,73

Einfachheit und Klarheit 20,0% 3,5 0,70 3,67| 0,73 3 0,60,

Produktorientierung 10,5% 4 0,42 3,83| 0,40 3,33 0,35

Organisationsorientierung 9,5%| 3 0,29 3,83] 0,36 2,83 0,27

Stakeholder-Orientierung 8,6%| 3,5 0,30 3 0,26 3,17 0,27

Wirtschaftlichkeit 5,7%)| 2,83 0,16 2,5 0,14 3,17 0,18
Ergebnis 100%) 3,43 [ 3.57] 3,42

Legende:

sehr gut 5

gut 4

ausreichend 3

schlecht 2

sehr schlecht 1

Abbildung 22: Nutzwertanalyse Auswahl Kennzahlensystem (Eigene Darstellung)

Resultierend aus der obigen Nutzwertanalyse wurde das Konzept nach Kleindienst
mit 3,57 Punkten am besten bewertet. Eine vergroRerte Ansicht der Nutzwertana-
lyse ist dem Anhang zu entnehmen (vgl. Anhang S. A-11). Auf Wunsch der Teilneh-
mer bzw. Teilnehmerinnen werden anstatt der Erfolgsfaktoren je Perspektive Ziele
je Perspektive definiert und der Entwicklungsprozess nach Kleindienst mit dem der
BSC kombiniert. Das Konzept dient infolgedessen als Orientierungshilfe fur die Ent-

wicklung eines Kennzahlensystems in Kapitel 9.
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Das Konzept der BSC wird von den Teilnehmern bzw. Teilnehmerinnen des Work-
shops zwar als gut bezeichnet, jedoch fehlt eine Betrachtung von externen Stake-
holdern und Stakeholderinnen bzw. des Markts. Durch die partnerschaftliche Ko-
operation mit Lieferanten und Lieferantinnen ist dies aber fur die Steuerung des
Vertriebs der NTS AG essentiell (vgl. Hausegger 2019).

Das Konzept nach Wild bildet aufgrund der sechs Dimensionen ein zu starres Kon-

strukt mit zu vielen Perspektiven (vgl. Bartl 2019).
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9. Entwicklung eines Kennzahlensystems fir die NTS AG

Das nachfolgende Kapitel beschaftigt sich mit der Entwicklung eines Kennzahlen-
systems zur Vertriebssteuerung fur die NTS AG. Das in Kapitel 8.4.2 ausgewahlte
und adaptierte Entwicklungskonzept nach Kleindienst wird zur Orientierung heran-
gezogen. Da sich die Zielsetzung dieser Arbeit auf die Steuerung des Vertriebs fo-
kussiert, erfolgt die Entwicklung mit Fokus auf diesen und nicht auf eine gesamtun-

ternehmensbezogene Betrachtung.

Um die fur die Entwicklung notwendigen Informationsdefizite, schliel3en zu konnen,
wird im Zuge der Primarmarktforschung ein Workshop durchgefuhrt. Die Teilnehmer
bzw. Teilnehmerinnen setzen sich aus den nachfolgenden, in Tabelle 20 gelisteten

Personen zusammen.

Teilnehmer Workshop 2

Stellenbezeichnung

DI Gunther Peer Chief Commercial Officer

Ing. Thomas Bartl Regional Director West

Thomas Hausegger Regional Director East

Alexander Riedl, MSc. Controlling & Finance Manager

Ing. Alexander Mullner Territory Manager Wien, Niederdsterreich und
Burgenland

Mag. (FH) Harald Reicher Territory Manager Steiermark und Karnten

DI (FH) Jurgen Tabojer Territory Manager Bayern und Baden-Wurt-
temberg

Tabelle 20: Teilnehmer/Teilnehmerinnen der internen Workshops (Eigene Darstellung)

9.1 Ziele und Ausrichtung des Vertriebs

Der Entwicklungsprozess nach Kleindienst sieht als ersten Schritt die Definition der
Ziele des Vertriebs vor. AnschlieRend wird, in Anlehnung an den Entwicklungspro-
zess der BSC, die Vertriebsstrategie bestimmt. Teile dieser werden bereits in Kapi-
tel 1.1.2 im Zuge der Unternehmensvorstellung erortert.

Das Hauptziel des Vertriebs der NTS AG leitet sich aus dem Ubergeordneten Un-

ternehmensziel eines EBIT-zu-Umsatz-Verhaltnisses von funf Prozent ab (vgl. Peer
2019).
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Um dies zu erreichen, mussen definierte DB1-Ziele bei gegebenen Kosten erreicht
werden (vgl. Peer 2019). Aus diesem Vertriebsziel leitet sich nachfolgende Ver-

triebsstrategie ab, die sich aus unterschiedlichen Parametern zusammensetzt.

Die NTS AG forciert keine explizite Kundensegmentierung. Jeder Kunde bzw. jede
Kundin hat einen Key Account Manager bzw. eine Key Account Managerin als di-
rekte Ansprechperson. Grundsatzlich strebt das Unternehmen eine Wachs-
tumsstrategie an. In Osterreich fokussiert sich das Unternehmen dabei auf Mittel-
und GroRunternehmen sowie Stammkunden, da der Markt in einigen Bereichen,
bspw. in der Steiermark, ausgeschopft ist. In Deutschland steht die Akquise von
Neukunden bzw. Neukundinnen im Zentrum der Vertriebsaktivitaten. Die Waren
und Dienstleistungen werden mittels Direktvertrieb Uber den Aullendienst an den
Kunden bzw. die Kundin vertrieben. In Bezug auf die angebotenen Produkte und
eingegangenen Partnerschaften mit Herstellern bzw. Herstellerinnen von Hardware
setzt das Unternehmen auf eine Qualitatsfuhrerschaft. Die Zusammensetzung und
der Vertrieb des Produktportfolios erfolgen unter Berticksichtigung des Partnerport-

folios.

9.2 Festlegung Perspektiven, Ziele und Zusammenhange

Das Konzept nach Kleindienst setzt sich aus den vier Standardperspektiven Finan-
zen, Kunde bzw. Kundin, Markt und Umwelt, Prozesse sowie Lernen und Wachstum
zusammen. FUr das Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung der NTS AG wer-
den diese Standardperspektiven beibehalten (vgl. Peer 2019).

Um eine effektive Steuerung des Vertriebs zu ermdglichen, werden fur jede dieser

Perspektiven Oberziele definiert. Diese Ziele wurden im Zuge des zweiten Work-

shops von den Teilnehmern bzw. Teilnehmerinnen gemeinsam erarbeitet.
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Ziele der Perspektiven

Perspektive Oberziele Unterziele

Finanzen Profitabilitat steigern unter Be- | Gewinne steigern
rucksichtigung von maligem | Deckungsbeitrag 1 steigern
Wachstum Absatz von Eigenprodukten
steigern
Kunde/Kun- Kundenbestand ausweiten Neukunden bzw. Neukundin-
din, Markt nen akquirieren
& Umwelt Kunden bzw. Kundinnen weiter- | Deckungsbeitrag je Kunde
entwickeln bzw. je Kundin erhdhen
Herstellerziele erreichen Kundenbindung erhdhen
Prozesse Prozesse bzw. Prozesseffizienz | Auftragsabwicklung verbes-
optimieren sern
Schlagkraft und Schlagzahl
erhohen
Lernen & Motivation erhdhen Fachkompetenz erhdhen
Wachstum Mitarbeiterbindung erhohen
Mitarbeiterzufriedenheit er-
hohen

Tabelle 21: Ziele der Perspektiven (Eigene Darstellung)

Die in der Tabelle erlauterten Ober- und Unterziele dienen als Basis flir die Ablei-
tung von Kennzahlen in Kapitel 9.3.

Um, wie in Kapitel 6.1.1 erlautert, potentielle Auswirkungen bspw. einer sich an-
dernden Mitarbeiterzufriedenheit abwagen zu kdnnen, wird auf Basis der Unterziele
eine Strategy Map erstellt. Diese ermdglicht es, Wirkungszusammenhange der Un-

terziele bzw. in weiterer Folge der abgeleiteten Kennzahlen transparent zu machen.
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Finanzen

Gewinn erhéhen

Absatz von
Eigenprodukten g
steigern

Neukunden/-
kundinnen
akquirieren

Profitabilitat steigern unter
Berucksichtigung von
mafRigem Wachstum

Deckungsbeitrag 1
steigern

Kunde/Kundin,
Markt & Umwelt Kundenbindung
erhohen

Kundenbestand ausweiten,
Kunden/Kundinnen
weiterentwickeln, Deckungsbeitrag je
Herstellerziele erreichen Kunde/Kundin
erhohen

Prozesse J

Prozesse bzw.

Prozesseffizienz optimieren
Auftragsabwicklung Schlagkraft/-zahl
verbessern erhohen

Lernen & Wachstum

Fachkompetenz

Motivation erhéhen "
erhohen

Mitarbeiterzufrie-
denheit erhéhen

Abbildung 23: Wirkungszusammenhang der NTS AG (Eigene Darstellung)

Mitarbeiterbindung
erhohen

Abbildung 23 zeigt die Wirkungszusammenhange der einzelnen Perspektiven des
Kennzahlensystems der NTS AG.

9.3 Kennzahlenauswahl und Cockpitubersicht

Basierend auf den zuvor definierten Zielen werden im nachfolgenden Kapitel fur
jede Perspektive aus den potentiellen erhobenen Kennzahlen geeignete fir das
Kennzahlensystem ausgewahlt.

Basierend auf den theoretischen Erkenntnissen, der Analyse der innerbetrieblichen
Controllingsysteme, dem ersten Workshop sowie Gesprachen mit dem Chief Com-

mercial Officer wurden potentielle Kennzahlen erhoben.
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Diese wurden anschlieRend im zweiten Workshop anhand interner, gewichteter An-
forderungen im Zuge einer Nutzwertanalyse bewertet.
Die in Kapitel 4.3 erlauterten Anforderungen an Kennzahlen wurden als Basis fur
die Auswahl der nachfolgenden internen Anforderungen herangezogen:
e Frihwarnung
Aktualitat
Validitat
Wirtschaftlichkeit

Zielorientierung

Die Gewichtung der Anforderungen, die in Tabelle 22 erlautert wird, erfolgte mittels
Paarvergleich (vgl. Anhang S. A-12).

Gewichtete Anforderungen

Anforderung Gewichtung

Frihwarnung 22 Prozent
Aktualitat 32 Prozent
Validitat 18 Prozent
Wirtschaftlichkeit 8 Prozent
Zielorientierung 20 Prozent
Summe 100 Prozent

Tabelle 22: Gewichtung der internen Anforderungen an Kennzahlen (Eigene Darstellung)

Je Perspektive wurden fiinf bis sechs Kennzahlen ausgewahlt, um eine Ubersicht-
lichkeit des Kennzahlensystems sicherzustellen. Diese werden in den nachfolgen-
den Kapiteln mit der dazugehdrigen Berechnungsformel erldutert. Die Nutzwertana-
lyse, mithilfe derer die Kennzahlen ausgewahlt wurden, ist im Anhang ersichtlich
(vgl. Anhang S. A-13).

9.3.1 Finanzen

Die nachfolgende Tabelle zeigt die potentiellen Kennzahlen, die fur die Finanzper-

spektive erhoben wurden.
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Finanzen

Nr. Kennzahl Bewertung
1 Zielerreichungsgrad Deckungsbeitrag 1 5,00
2 Deckungsbeitrag 1 5,00
3 Deckungsbeitrag 2 4,72
4 Deckungsbeitrag 1 mit wiederkehrenden 4,38
Einnahmen
Auftragseingang 4,02
@ Dienstleistungsstundensatz je Aulien- 3,46
dienstmitarbeiter/AuRendienstmitarbeiterin
7 @ Rabattsatz 3,46
8 Umsatz 3,32
9 Umsatzrentabilitat 3,20
10 | @ Zahlungsziel 2,76
11 | @ Auftragshohe 2,56

Tabelle 23: Potentielle Kennzahlen der Finanzperspektive (Eigene Darstellung)

Basierend auf den in Tabelle 23 erlauterten Kennzahlen wurden nachfolgende
sechs Kennzahlen, die in Tabelle 24 mit der Berechnungsformel dargestellt werden,

ausgewahilt.
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Finanzen

 Zielerreichungsgrad Deckungsbeitrag1
Gegenwartiger Gesamtdeckungsbeitrag 1

. . *100
Jahreszieldeckungsbeitrag 1

Deckungsbeitrag 1

Geldeinheit € = Umsatzerlse - variable Kosten (Einkaufskosten)

Deckungsbeitrag 2

Geldeinheit € = Deckungsbeitrag 1 - erzeugungsfixe Kosten (Interner Stunden-
satz)

Deckungsbeitrag 1 mit wiederkehrenden Einnahmen

Deckungsbeitrag aus wiederkehrenden Einnahmen
. *100
Deckungsbeitrag 1

Auftragseingang

Summe des Auftragseingangs in €

Prozentsatz % =

Prozentsatz % =

@ Dienstleistungsstundensatz je AuBendienstmitarbeiter/

AuBendienstmitarbeiterinnen
Summe der Dienstleistungsstundensatze

Geldeinheit € =

Anzahl der Dienstleistungsstundensatze
Tabelle 24: Ausgewahlte Kennzahlen der Finanzperspektive (Eigene Darstellung)

9.3.2 Kunde/Kundin, Markt und Umwelt
Die potentiellen Kennzahlen der Perspektive Kunde bzw. Kundin, Markt und Umwelt
werden in der nachfolgenden Tabelle erlautert.
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Kunde/Kundin, Markt und Umwelt

Kennzahl Bewertung
Neukundenanteil 5,00
2 Deckungsbeitrag 1 mit Neukunden/Neukun- 5,00
dinnen
3 Zielerreichung Umsatz je Hersteller/Herstel- 5,00
lerin
4 Deckungsbeitrag je Hersteller/Herstellerin 4,28
5 Zielerreichung Learning Credits je Territory 3,42
6 Referenzquote 3,26
7 Produktnutzungsquote der Eigenprodukte 3,14
8 Kundenabwanderungsquote 3,00
9 Cross- und Up-Selling-Quote 2,90
10 Kundenzufriedenheit 2,18
11 Marktanteil 1,92

Tabelle 25: Potentielle Kennzahlen der Kunden-/Kundin-, Markt- und Umwelt- Perspektive (Eigene
Darstellung)

Basierend auf den in Tabelle 25 erlauterten Kennzahlen wurden nachfolgende funf
Kennzahlen, die in Tabelle 26 mit der Berechnungsformel dargestellt werden, aus-
gewahlt.
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Kunde/Kundin, Markt und Umwelt

Neukundenanteil

Anzahl Neukunden/Neukundinnen
Prozentsatz % = *100

Gesamtkundenanzahl

Deckungsbeitrag 1 mit Neukunden/Neukundinnen

Geldeinheit € = Umsatzerlése aus Neukunden/Neukundinnen - variable Kosten
(Einkaufskosten) aus Neukunden

Zielerreichung Umsatz je Hersteller/Herstellerin

Gegenwartiger Umsatz je Hersteller *100
Umsatzziel je Hersteller

Prozentsatz % =

Deckungsbeitrag je Hersteller/Herstellerin

Geldeinheit € = Umsatzerldse je Hersteller/Herstellerin - variable Kosten (Ein-
kaufskosten) je Hersteller/Herstellerin
Zielerreichung Learning Credits je Territory

Gegenwartige Learning Credits je Territory*100

of =
Prozentsatz % Learning Credit Ziel je Territory

Tabelle 26: Ausgewahlte Kennzahlen der Kunden-/Kundin-, Markt- und Umwelt-Perspektive (Ei-
gene Darstellung)

9.3.3 Prozesse
Die nachfolgende Tabelle zeigt die potentiellen Kennzahlen, die fir die Prozessper-
spektive erhoben wurden.

Die potentiellen Kennzahlen der Perspektive Kunde bzw. Kundin, Markt und Umwelt
werden in der nachfolgenden Tabelle erlautert.
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Nr.

Prozesse

Kennzahl

Bewertung

1 Rechnungsanzahl je Kunde/Kundin 5,00
2 Angebotserfolgsquote 5,00
3 @ Anzahl der Belege 4,68
4 @ Angebotsvolumen 4,10
5 Attach-Rate 3,92
6 Renewal-Rate 3,92
7 Anzahl der  Angebotsvarianten je 3,42
Kunde/Kundin
8 AulRendienstzeiten je Key Account Mana- 2,88
ger/Key Account Managerin
9 Auftragsstornierungsquote 2,88
10 | @ Auftragshohe 2,70
11 Kosten des Vertriebs je Territory 2,54

Tabelle 27: Potentielle Kennzahlen der Prozessperspektive (Eigene Darstellung)

Basierend auf den in Tabelle 27 erlauterten Kennzahlen wurden nachfolgende

sechs Kennzahlen, die in Tabelle 28 mit der Berechnungsformel dargestellt werden,

ausgewahilt.
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Prozesse

Rechnungsanzahl je Kunde/Kundin
Summe der Rechnungen je Kunde/Kundin
Angebotserfolgsquote

Erhaltene Auftrage

Prozentsatz % = *100

Abgegebene Angebote

@ Anzahl der Belege

Gesamtanzahl der Belege
Anzahl der Account Manager/Account Managerinnen

Anzahl in Stiick =

@ Angebotsvolumen

Summe Angebotsvolumen *100

Geldeinheit in € = Anzahl der Angebote

Attach-Rate

Anzahl verkaufter Wartungen
Gesamtzahl verkaufter Hardwaregerate

Prozentsatz % = *100

Renewal-Rate

Anzahl verlangerter Wartungen

*
Gesamtzahl potentiell verlangerbarer Wartungen 100

Prozentsatz % =

Tabelle 28: Ausgewahlte Kennzahlen der Prozessperspektive (Eigene Darstellung)

9.3.4 Lernen und Wachstum
Die potentiellen Kennzahlen der Perspektive Lernen und Wachstum werden in der
nachfolgenden Tabelle erlautert.

Lernen und Wachstum

Nr. Kennzahl | Bewertung

1 @ Uberstundenanzahl 4,80
2 @ Anzahl an Weiterbildungstagen 4,48
3 @ Resturlaub 4,14
4 @ Krankenstandstage 3,96
5 Mitarbeiterfluktuationsrate 3,94
6 Mitarbeiterzufriedenheit 3,20
7 @ Unternehmenszugehdrigkeit 2,82
8 @ Mitarbeiteralter 2,82

Tabelle 29: Potentielle Kennzahlen der Perspektive Lernen und Wachstum (Eigene Darstellung)

9
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Basierend auf den in Tabelle 29 erlduterten Kennzahlen wurden nachfolgende funf
Kennzahlen, die in Tabelle 30 mit der Berechnungsformel dargestellt werden, aus-

gewanhlt.

@ Uberstundenanzahl

Gesamtiiberstundenanzahl

Anzahl h = =i beiteranzahl

100

@ Anzahl an Weiterbildungstagen

Gesamtweiterbildungstage

Mitarbeiteranzahl 100

Anzahl d =

@ Resturlaub

Gesamtresturlaub ,

Anzahl d = Mitarbeiteranzahl

100

@ Krankenstandstage

Gesamtkrankenstandstage

Mitarbeiteranzahl 100

Anzahl d =

Mitarbeiterfluktuationsrate

Mitarbeiterabgange *100

o/ =
Prozentsatz % @ Mitarbeiterstand

Tabelle 30: Ausgewahlte Kennzahlen der Perspektive Lernen und Wachstum (Eigene Darstellung)

Die nachfolgende Abbildung 24 gibt einen Uberblick (iber das Kennzahlensystem
zur Vertriebssteuerung der NTS AG, bestehend aus der Ubergeordneten Finanzper-

spektive, den drei untergeordneten Perspektiven und den 22 Kennzahlen.
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Finanzen

Zielerreichungsgrad Deckungsbeitrag 1 wieder- N m

Deckungsbeitrag 1 kehrenden Einnahmen gseingang
Di lei -

Deckungsbeitrag 2 Deckungsbeitrag 1 & Sﬁr:]sdteer::{[;gs

Kunde/Kundin, Markt & Umwelt
Zielerreichung Umsatz je : Deckungsbeitrag 1 mit
Hersteller/Herstellerin Neukundenanteil Neukunden/Neukundinnen
Deckungsbeitrag 1 je Zielerreichung Learning
Hersteller/Herstellerin Credits je Territory

Prozess

Angebotserfolgsquote @ Anzahl an Belegen @ Angebotsvolumen
Rechnungsanzahl je
Kunde/Kundin Attach-Rate Renewal-Rate

Lernen & Wachstum

@ Uberstundenanzahl .g Anzahl an @ Resturlaub
Weiterbildungstagen
Mitarbeiterfluktuation @ Krankenstandstage

Abbildung 24: Kennzahlensystem der NTS AG (Eigene Darstellung)
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10. Handlungsempfehlungen

Um das in Kapitel 9 entwickelte Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung erfolg-
reich zu implementieren, werden in diesem Kapitel Handlungsempfehlungen bzw.

weitere Schritte beschrieben, die die NTS AG dabei unterstutzen sollen.

10.1 Definition der Werte und MaBnahmen

Damit das Kennzahlensystem mit den enthaltenen Kennzahlen auch im operativen
Betrieb genutzt werden kann, mussen, wie in Kapitel 6.1.2 beschrieben, zuerst die
Ist-Werte je Kennzahl erhoben werden. Anschlielend sind die Soll-Werte bzw. ein
Korridor, in dem sich die Kennzahl bewegen sollte, und die Haufigkeit der Messung
zu definieren. Es wird der Einsatz eines Korridors empfohlen, da fur jede Kennzahl
unterschiedliche Untergrenzen definiert werden konnen und dementsprechend eine
abgestufte Frihwarnung ermoglicht wird.

Einige der in Kapitel 9.3 ausgewahlten Kennzahlen werden derzeit nicht eingesetzt
bzw. nicht in dieser expliziten Form im Unternehmen erhoben. Es kdnnen daher
keine Soll-Werte bzw. ein Korridor definiert werden. Die Autorin empfiehlt der NTS
AG, diese im Rahmen eines Workshops mit ausgewahlten Fuhrungskraften des

Vertriebs zu erarbeiten bzw. zu definieren.

Nach der Erhebung der Ist-Werte sowie der Definition des Korridors sollten fur jede
Kennzahl MaRnahmen abgeleitet werden, wenn sich der Ist-Wert aulRerhalb des
Korridors bzw. eines bestimmten Grenzwertes bewegt. Diese Ableitung der Mal3-
nahmen kann im Zuge des beschriebenen Workshops erfolgen. Es ist zu beachten,
dass die abgeleiteten MalRinahmen eine hohe Korrelation mit der jeweiligen Kenn-
zahl und in weiterer Folge mit dem Ubergeordneten Ziel aufweisen. Ist es nicht mog-
lich, im Workshop MalRnahmen fur eine Kennzahl zu definieren, ist dies ein Indikator
dafur, dass fur das Kennzahlensystem eine nicht geeignete Kennzahl ausgewahlt
wurde. Der Ausschluss der Kennzahl aus dem Kennzahlensystem bzw. der Ersatz
durch eine geeignetere konnen beispielhafte weiterfUhrende Aktivitaten sein.
Wie bereits in Kapitel 4.4 beschrieben, ermdglicht die Dokumentation von Kennzah-
len in Form eines Kennzahlendatenblatts deren Nachvollziehbarkeit und einheitli-
ches Verstandnis. Die Autorin empfiehlt daher den Einsatz eines solchen Daten-
blatts. In diesem sind auch die Soll-Werte bzw. der Korridor und die abgeleiteten
MaRnahmen zu dokumentieren. Es sollte anschlieRend im Business-Intelligence-
System der NTS AG zur Verfugung gestellt werden.
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10.2 Implementierung und Einsatz des Kennzahlensystems

Wie im Einfuhrungskapitel 1 dieser Arbeit beschrieben, setzt die NTS AG gegen-
wartig nur eine eingeschrankte Anzahl an Kennzahlen zur Steuerung des Vertriebs
und der Vertriebsmitarbeiter bzw. Vertriebsmitarbeiterinnen ein. Die Implementie-
rung des Kennzahlensystems und der steigende Anteil an Dienstleistungen in den
bestehenden Produkten fuhren zu einem bewussten Wandel der Vertriebsorgani-
sation. Im Speziellen kann die Einfuhrung bspw. von Prozesskennzahlen seitens
der Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen als fehlendes Vertrauen bzw.
starkere Kontrolle interpretiert werden, was in weiterer Folge zu Abwehr bzw. feh-
lender Akzeptanz des Systems fuhren kann. Fehlende Kommunikation kann, wie in
Kapitel 8.3.3 der Ergebnisse der Einzelexplorationen beschrieben, zu einem Inter-
pretationsspielraum flhren, der schlieRlich Unsicherheiten und Angste innerhalb

des Vertriebsteams begunstigt.

Um trotz der bestehenden Gefahrenpotentiale eine erfolgreiche Einfuhrung und
Nutzung des Systems zu ermoglichen, empfiehlt die Autorin der Arbeit, die bevor-
stehenden Veranderungen explizit mithilfe eines Change Management Konzepts
zu implementieren bzw. in weiterer Folge zu etablieren. In diesem Konzept sollten

die nachfolgenden Parameter bericksichtigt werden:

e Einbindung der Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsmitarbeiterinnen
Fir die Auswahl des Entwicklungskonzepts bzw. die weiterfuhrende Entwick-
lung des Kennzahlensystems wurden bereits alle Fihrungskrafte des Ver-
triebs miteinbezogen, die diesen untergeordneten Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen gegenwartig jedoch noch nicht. Um die Akzeptanz des Systems,
mithilfe dessen auch diese Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen gesteuert wer-
den, zu erh6hen, sollten diese rechtzeitig und vor der eigentlichen Implemen-
tierung eingebunden werden. Durch eine aktive Beteiligung kdnnen, wie in
Kapitel 5.4.2 erlautert, Bedenken frihzeitig geaul3ert und somit Verbesse-
rungspotentiale erkannt und das Engagement erhoht werden. Wenngleich
die partizipative Herleitung der Kennzahlen bzw. des Kennzahlensystems
nach Aussage der Probanden und Probandinnen in Kapitel 8.3.3 nicht rele-
vant ist, sollte diese trotzdem bei der Einfuhrung in der NTS AG berucksich-

tigt werden.
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e Beriicksichtigung des Bonifikationssystems

Im Zuge der Implementierung sollte auch das bestehende Bonifikationssys-
tem Berucksichtigung finden. Im Rahmen der Einzelexplorationen in Kapitel
8.3.3 wurden der enge Zusammenhang und die Wichtigkeit des Bonifikati-
onssystems vor allem fur die Vertriebsmitarbeiter bzw. Vertriebsmitarbeite-
rinnen erlautert. In der Literatur wird nur vereinzelt auf eine Verbindung des

Kennzahlensystems und des Bonifikationssystems eingegangen.

e Kommunikation

Wie in Kapitel 8.3.3 beschrieben, spielt die Kommunikation der Veranderun-
gen, die durch die Implementierung und den Einsatz des Kennzahlensys-
tems initiiert werden, im Sinne der erfolgreichen Umsetzung eine essentielle
Rolle. Nicht nur theoretisch, sondern auch aus den praktischen Erfahrungen
der Probanden bzw. Probandinnen geht hervor, dass durch den gezielten
Einsatz von rechtzeitiger und bewusster Kommunikation eine Minderung der
zu Beginn des Kapitels erlauterten Gefahrenpotentiale moglich ist. Durch
eine Erklarung, warum die definierten Kennzahlen zukunftig eingesetzt wer-
den, personliche Kommunikation, Workshops oder regelmalige Sta-
tusupdates kann eine positive Einstellung gegentuber dem Kennzahlensys-

tem ermoglicht werden.

Die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Umsetzung kann, wie in Kapitel 5.4.2
genauer erlautert, mithilfe des erlauterten Change Management Konzepts und der

zu berucksichtigenden Parameter erhoht werden.

10.3 Integration in das Business-Intelligence-System

Gegenwartig wird das Business-Intelligence-System, wie in Kapitel 8.2.1 erlautert,
als Tool fur die Steuerung des Vertriebs der NTS AG eingesetzt. Mit dem vierten
Quartal 2019 ist die Einfuhrung eines neuen Business-Intelligence-Systems von
Microsoft namens Power Bl geplant. Das im Zuge dieser Arbeit entwickelte Kenn-
zahlensystem soll im neuen Power Bl abgebildet werden. In Bezug auf die Visuali-
sierung des Kennzahlensystems ist zu beachten, dass die in Kapitel 10.1 definierten
Soll-Werte bzw. der Korridor je Kennzahl auch im System abgebildet und mit
Farbcodes, bspw. Orange fiir das Unterschreiten des ersten Grenzwerts und Rot

fur das Unterschreiten des zweiten Grenzwerts, hinterlegt werden.
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Die Integration in das Business-Intelligence-System ermoglicht einen hohen Grad
an Automatisierung, der fur die Probanden und Probandinnen der Einzelexploratio-
nen ein optimales Vertriebssteuerungstool ausmacht. Als Hindernis bei der Abbil-
dung des Kennzahlensystems im Power-Bl konnte sich der Import aller Daten aus
den in Kapitel 8.2.2. beschriebenen Informationsquellen darstellen, da auch Daten
bspw. aus dem neu implementierten CRM und bestehenden Excel-Sheets impor-

tiert werden mussten.

Im Zuge der Implementierung ist die Rechtevergabe in Bezug auf die Nutzer und
Nutzerinnen abhangig von der jeweiligen Hierarchiestufe vom Management zu kla-

ren.

Bevor eine Implementierung des neuen Kennzahlensystems fur alle vorab definier-
ten Nutzer und Nutzerinnen des Systems erfolgt, sollte es vorab einer kleinen Test-
gruppe, bestehend aus Fuhrungskraften unterschiedlicher Hierarchieebenen und
Vertriebsmitarbeitern bzw. Vertriebsmitarbeiterinnen, zur Verfugung gestellt wer-
den. In einem sogenannten Pilotbetrieb konnen diese potentielle Verbesserungen
und Fehler erheben, die vorab eingearbeitet werden kdnnen.

10.4 Schulung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Nach einem erfolgreichen Pilotbetrieb erfolgt die Schulung fur das neue Kennzah-
lensystem zur Vertriebssteuerung. Bei dieser sollte zwischen der Schulung der Fuh-
rungskrafte und der Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen im Vertrieb differenziert wer-
den, da auch die Art der Nutzung zwischen den zwei Gruppen variiert. FUhrungs-
krafte setzen gegenwartig und zukinftig das Kennzahlensystem zur Steuerung ein,
wahrend Vertriebsmitarbeiter bzw. Vertriebsmitarbeiterinnen einen Uberblick iber
die jeweiligen Kennzahlen und die Zielerreichung der Person informiert werden. Zu-
dem sind die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zustandig fur die Basis eines optima-
len Kennzahlensystems, namlich die Pflege der Daten.

Zusatzlich zur Schulung in Bezug auf die allgemeine Bedienung bzw. Handhabung
des Systems sollte vorab ein Management-Review-Prozess definiert werden. Die-
ser beschreibt, in welchem Intervall und zu welchem Zeitpunkt einzelne Kennzahlen
des Kennzahlensystems von den Fuhrungskraften betrachtet und analysiert werden

sollen.
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10.5 Laufende Optimierung und Anpassung

Wie in Kapitel 10.4 erwahnt, bilden Daten die Basis einer einzelnen Kennzahl. Um
langfristig eine optimale Steuerung des Vertriebs mithilfe des Kennzahlensystems
zu ermoglichen, muss eine kontinuierliche Kontrolle der Qualitat der Datenbasis
etabliert werden. Zudem sollten die Vertriebsziele, die Vertriebsstrategie und die
daraus abgeleiteten Zielen regelmaRig reflektiert werden. Eine Anderung dieser Pa-

rameter fuhrt auch zu einer notwendigen Anpassung der Kennzahlen.

Das im Zuge dieser Arbeit erstellte Kennzahlensystem bildet eine Basis fur die zu-
kunftige Steuerung des Vertriebs der NTS AG. Neben der bereits erlauterten Da-
tenqualitat und der Adaptierung der Ziele sowie der Strategie spielt auch die Refle-
xion des Kennzahlensystems eine essentielle Rolle. Nur durch diese konnen Ver-
besserungspotentiale, die bspw. in der Pilotphase nicht erhoben wurden, zu einer
optimalen Weiterentwicklung fuhren.

10.6 Projektmanagement und MaBnahmenplanung

Nach Berucksichtigung der in Kapitel 10.1 bis 10.5 erlauterten Handlungsempfeh-
lungen sollten, bevor mit der Implementierung begonnen wird, eine Projektplanung
und die Zusammenstellung eines zustandigen Projektteams durchgefuhrt werden.
Das Projektteam der Implementierung sollte sich aus Personen zusammensetzen,
die bei dem vorgelagerten Projekt, der Implementierung des neuen Power-BI-Sys-
tems, beteiligt waren. Zudem sollten Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen des Control-
lings und des Vertriebs in das Team integriert werden, um die Wahrscheinlichkeit
des Erfolgs bzw. der Akzeptanz zu erhdhen.

Die nachfolgende Tabelle 31 zeigt die Planung der MalRnahmen basierend auf den
erlauterten Handlungsempfehlungen. Die Kostenschatzung basiert auf Gesprachen
mit der Vertriebsleitung sowie internen, durchschnittlichen Stundensatzen.
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‘ Nr.

MaBnahme

Implementierung Power Bl

Berechnung

Handlungsempfehlungen

Kosten

Verantwortung

Zeitrahmen

0.1 Implementierung des neuen Bu- | 8,40 € pro Person 30.120 € | Projektteam Q4 2019 -
siness-Intelligence-Systems und 12 Monate, Power-BI Q1 2020
Power BI 150 User, Imple-

mentierungsauf-
wand von
15.000 € intern
und extern

Planung der Implementierung

1.1 Zusammenstellung Projektteam | 4 h, Stundensatz 4.000 € | C-Level, Regio- Februar
und Bestimmung Projektleitung 200 €, 5 Personen nal Directors 2020

1.2 Projektplanung und Budget- 10 h, 5 Personen 4.750 € | Projektteam Februar
schatzung im Projektteam, 2020

Stundensatz 95 €
1.3 | Budgetfreigabe 2 h, Stundensatz 2.800 € | C-Level, Regio- Marz 2020
200 €, 7 Personen nal Directors

Workshops und Dokumentation

2.1 Planung und Terminvereinba- 1 h, 2 Personen, 170 € | Projektteam Marz 2020
rung Stundensatz 85 €

2.2 Durchfiihrung Workshop, Defini- | 3 h, 8 Personen, 3.000 € | Projektteam, Méarz 2020
tion Werte, MalRnahmen, Ma- Stundensatz CCO, Regional
nagement-Review-Prozess 125 € Directors

2.3 Dokumentation der Kennzahlen 6 h, 1 Person, 510 € | Projektteam Marz 2020

Stundensatz 85 €

Change Management Konzept

3.1 Entwicklung Change Manage- 15 h, 5 Personen, 7.125 € | Projektteam April 2020
ment Konzept Stundensatz 95 €

3.2 | Freigabe Change Management | 2h, Stundensatz 2.800 € | C-Level, Regio- April 2020
Konzept 200 €, 7 Personen nal Directors

Integration Power-Bl

4.1 Abbildung des Kennzahlensys- Kosten teilweise 5.250 € | Projektteam Mai 2020
tems im Power-BlI, Visualisie- integriert in 0.0,
rung optimieren 10 h, 5 Personen,

Stundensatz
105 €
4,2 Pilotbetrieb 3 h, 15 Personen, 6.525 € | Projektteam Mai 2020
Stundensatz
145 €

4.3 Einarbeitung Verbesserungen 5 h, 5 Personen, 2.375 € | Projektteam Juni 2020
und Roll-out Stundensatz 95 €

Schulung und laufende Optimierung

5.1 Schulung der Fihrungskrafte im | 4 h, 18 Personen, 10.440 € | Projektteam Juni 2020
Vertrieb Stundensatz

145 €

5.2 Schulung der Vertriebsmitarbei- 3 h, 50 Personen, 14.250 € | Projektteam, Juni 2020
ter und Vertriebsmitarbeiterin- Stundensatz 95 € CCO, Regional
nen Director

53 Erhebung und Einarbeitung lau- | 4 h fiir 12 Monate, 9.120 € | Projektteam kontinuierlich
fender Verbesserungsvor- 2 Personen, Stun-
schlage densatz 95 €

Gesamtkosten 103.235 €

Tabelle 31: Planung der Handlungsempfehlungen (Eigene Darstellung)
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11. Resliimee

Die B2B-IT-Branche ist gegenwartig gepragt durch Wachstum, Dynamik und Ver-
anderung. Kurze Produktlebenszyklen, neue Technologien und Mitbewerber bzw.
Mitbewerberinnen drangen auf den Markt. Um in diesem dynamischen und unbe-
standigen Umfeld als Unternehmen erfolgreich sein zu konnen, ist es essentiell,
ganzheitliche Losungen fur die Probleme der Kunden und Kundinnen anbieten zu
konnen, die einen hohen Anteil an Dienstleistungen aufweisen. Eine begrenzte An-
zahl an Ressourcen aufseiten des Vertriebs sowie in der Technik ruckt deren Steu-
erung in den Fokus des Managements. Damit auch die NTS Netzwerk Telekom
Service AG auf diesem Markt bestehen kann, ist es das Ziel des Unternehmens, die
Steuerung des Vertriebs durch die Steigerung der Transparenz, Effektivitat und Ef-
fizienz zu optimieren, um infolgedessen die Unternehmensziele in Bezug auf die
Erhéhung der wiederkehrenden Deckungsbeitrage sowie der Umsatzrentabilitat er-
reichen zu konnen. In dieser Arbeit wurde ein Konzept zur Entwicklung eines Kenn-
zahlensystems zur Vertriebssteuerung fur die NTS Netzwerk Telekom Service AG

erarbeitet.

Fir das unternehmensspezifische Kennzahlensystem wurden die internen Anforde-
rungen an ein Kennzahlensystem zur Vertriebssteuerung erhoben und ein geeigne-
tes Entwicklungskonzept sowie passende Kennzahlen ausgewahlt. Die Kennzahlen
spiegeln die Operationalisierung der Vertriebsziele wider, die aus der Vertriebsstra-
tegie der NTS AG abgeleitet wurden. Um Gefahrenpotentiale zu erheben, wurden
externe Vertriebsleiter und Vertriebsleiterinnen interviewt. Es wurden zwar im Zuge
dessen einige Gefahrenpotentiale erhoben, jedoch ist die Vertriebssteuerung in je-
dem der befragten Unternehmen sehr differenziert. Die Kommunikation der Kenn-
zahlen konnte jedoch in der Vergangenheit Gefahren und Probleme vermindern.

In der Praxis wurde immer wieder der Zusammenhang des jeweiligen Kennzahlen-
systems mit den Zielvereinbarungen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie
dem Forecasting erlautert. Auf diesen praktischen Zusammenhang wird in der Lite-
ratur nicht explizit eingegangen.

Zudem wird in der wissenschaftlichen Literatur eine Vielzahl an Entwicklungskon-
zepten fur die Steuerung des Vertriebs erlautert. Im Bereich der B2B-IT-Branche
beziehen sich die Kennzahlensysteme eher auf den Bereich der Steuerung der IT-
Abteilung oder der IT-Mitarbeiter und -Mitarbeiterinnen.

108



Es werden kaum Konzepte erlautert, die speziell fur den Einsatz im B2B-IT-Vertrieb
entwickelt wurden. Infolgedessen wurden im theoretischen Teil dieser Arbeit unter-
schiedliche Entwicklungskonzepte fur Kennzahlensysteme im allgemeinen Vertrieb
erlautert.

Auch in Bezug auf die Auswahl von Kennzahlen fur ein Kennzahlensystem ist zu
erganzen, dass die erlauterten IT-spezifischen Kennzahlen sich wiederum stark auf
die IT-Abteilung, jedoch nicht auf den IT-Vertrieb beziehen. Die ausgewahlten Kenn-

zahlen dieser Arbeit basieren daher auf unterschiedlichen Informationsquellen.

Der Erfolg bzw. die erfolgreiche Steuerung mithilfe des Kennzahlensystems des
Vertriebs der NTS AG wird in Zukunft, wie in Kapitel 10 beschrieben, stark von der
Implementierung und der Einbindung der Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen abhan-
gen. Wird dies berucksichtigt, kann die NTS Netzwerk Telekom Service AG und
jeder einzelne Mitarbeiter bzw. jede einzelne Mitarbeiterin mithilfe des Kennzahlen-

systems effizienter sowie infolgedessen erfolgreicher werden.
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1. Gesprachsleitfaden Einzelexplorationen

Gesprachsleitfaden fiir die Einzelexplorationen
,Kennzahlensysteme zur Vertriebssteuerung in der IT-Branche*

Ziel/Zweck der Einzelinterviews

Um den Einsatz bzw. die Gefahrenpotentiale von Kennzahlensysteme auch in der
Praxis zu analysieren, werden Einzelexplorationen mit vier Probanden bzw. Pro-
bandinnen aus dem B2B-IT-Bereich durchgefuhrt.

Ziele:

e Besonderheiten der B2B-IT-Branche aus Praxissicht zu erheben

e Generelle Informationen uber die Vertriebssteuerung im Unternehmen zu
erfahren

e Zu erheben welche Informationsquellen zur Bildung von Kennzahlen im Un-
ternehmen herangezogen werden

e In welcher Form dabei ein Kennzahlensystem bzw. Kennzahlen zur Ver-
triebssteuerung eingesetzt werden kdnnen

e Gefahrenpotentiale bei der Implementierung bzw. beim Einsatz eines Kenn-
zahlensystems im Vertrieb zu erheben

Termin und Ort
e Die Termine werden individuell vereinbart
e Geplanter Durchfuhrungszeitraum ist vom 10.02. - 10.03.2019
e Der Ort der Durchfuhrung kann vom Probanden bzw. von der Probandin
selbst bestimmt werden
e Die Dauer eines Interviews ist mit ca. 45 Minuten geplant
e Die Gesprache werden akustisch aufgezeichnet und transkribiert
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Einstieg:

Begriuflung des Probanden bzw. der
Probandin und Einfuhrung in das Ge-
sprach

e Ubersicht Giber den zeitlichen
und
inhaltlichen Ablauf

e Gesprachsleiterin stellt sich vor
e der Proband/die Probandin stellt
sich kurz vor

Hinweise:

-Darf das Gesprdch aufgenommen wer-
den?

-Anonymitét gegeben/Informationen wer-
den vertraulich behandelt

Campus/Jahrgang/Studium vorstellen
Téatigkeitsbereich abfragen

Eisbrecherfrage:

F1: Wenn Sie an den Vertrieb in |hrem
Unternehmen denken, welche drei
Stichworter fallen Ihnen spontan dazu
ein?

F2: Wie sieht ein typischer Verkaufs-
prozess in lhrem Unternehmen aus?

Erhebung der Gedankenvorgénge Ulber
den Vertrieb

Vertrieb in der IT-Branche:
F3: Wodurch unterscheidet sich der
Vertrieb in lhrer Branche, der IT, von
dem in anderen Bereichen?

F4: Welche Faktoren wirden Sie als Er-
folgsfaktoren fur die IT-Branche be-
zeichnen?

Beispiel:
Anbieten von ganzheitlichen L6sungen

F4.1: Wieso gerade diese? Nachfragen
Vertriebssteuerung:
F5: Wie steuern Sie Ihren Vertrieb?
F5.1: Werden hierfur bestimmte Instru- | Beispiele:
mente eingesetzt? o Kennzahlensystem
o ABC-Analyse
o Benchmarking
o DB-Rechnung
o Break-Even-Analyse
o Soll-Ist-Vergleiche
O
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F6: Welche Informationsquellen wer-
den fur die Steuerung des Vertriebs
herangezogen?

Beispiele:
o CRM
o ERP-System

(@)

Kennzahlensystem:

F7: Setzen Sie auch ein Kennzahlen-
system zur Vertriebssteuerung im Un-
ternehmen ein?

F7.1: Handelt sich dabei um ein spezi-
elles Konzept?

F7.2: Wenn ja, warum wurde genau die-
ses ausgewahlt?

F8: Welche Anforderungen haben Sie
an lhr Kennzahlensystem?

F8.1: Von den genannten Anforderun-
gen, welche ware lhre top Anforde-
rung?

F9O: Setzt sich das Kennzahlensystem
aus verschiedenen Perspektiven zu-
sammen?

F10: Welche Kennzahlen werden zur
Steuerung des Vertriebs herangezo-
gen?

F10.1: Warum wurden genau diese
ausgewahlt?

Geschlossene Frage:
o Ja
o Nein

Beispiele:
o Balanced Scorecard
O

Nachfragen

Beispiele:

Flexibilitat

Einfachheit und Klarheit
Wirtschaftlichkeit
Partizipative Herleitung

o

O O O O

Top Anforderung:
1:

Beispiele:
o Kunden/Kundinnen

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen
Prozesse

O O O

Nachfragen
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F11: Welche Personen haben Zugriff

Beispiele:

auf das Kennzahlensystem bzw. die o Vertriebsleiter/Vertriebsleiterin
Kennzahlen? o Fldhrungskréfte

o Vertriebsmitarbeiter/

Vertriebsmitarbeiterin

o Controlling

O
Gefahrenpotentiale: Beispiele:
F12: In Bezug auf das Kennzahlensys- o Unterschiedliche Interpretation
tem bzw. die eingesetzten Kennzahlen: o Fehlender Uberblick (zu viele De-
Gibt es gegenwartig oder hat es in der tails)
Vergangenheit hier Problemfelder ge- o Akzeptanz der Mitarbeiter/Mitar-
geben? beiterinnen

O
F12.1: Wenn ja, welche?
F12.2: Wie wird versucht diesen Prob- | Nachfragen

lemen entgegenzuwirken?

F13: Insbesondere in Bezug die Mitar-
beitenden: Wird das Kennzahlensys-
tem von den Vertriebsmitarbeitenden
akzeptiert?

F13.1: Wie wurden die Mitarbeiter/Mit-
arbeiterinnen bei der Implementierung
des Kennzahlensystem bzw. von neuen
Kennzahlen eingebunden?

Allgemeines:

F14: Jetzt haben wir viel erfahren. Gibt
es noch etwas, das Sie erganzend zu
dem Thema anmerken mochten?

Etwaige Ergénzungen erfragen

Abschluss:

F15: Wenn Sie sich das optimale, per-
fekte Vertriebssteuerungstool wun-
schen konnten, wie wirde das aus-
schauen bzw. was wiurde es beinhal-
ten?

F16: ,Wenn ich einen Wunsch in Bezug
auf unsere Vertriebssteuerung frei
hatte, wurde ich mir winschen, dass ..."

Nachfragen:
Welche Informationen wiirde es liefern

und in welchem Intervall?
Was wére dadurch ermdéglicht?

Satzergdnzung

Tabelle A-1: Gesprachsleitfaden Einzelexplorationen (Eigene Darstellung)
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2. Gesprachsleitfaden Workshop 1

Einstieg:
Vorstellung Masterarbeit und Ziele der
Workshops

F1: Was sind eure Erwartungen an
den Workshop?

Prasentation der idealtypischen Ent-
wicklung eines Kennzahlensystems

Entwicklung eines Kennzahlensystems
zur Vertriebssteuerung bei NTS

Erheben der Erwartungen

PowerPoint Présentation

Erhebung interne Anforderungen:
F2: Was sind eure Anforderungen an
ein NTS Kennzahlensystem?

Prasentation der theoretischen Anfor-
derungen an ein Kennzahlensystem

Auswahl geeigneter Anforderungen

Paarvergleich der ausgewahlten Anfor-
derungen

Ungestiitzte Erhebung interner Anforde-
rungen

PowerPoint Présentation

Mithilfe des Tools Meistertask

Excel-Datei Paarvergleich_ NWA.xlIsx

Vorstellung der Entwicklungskon-
zepte:

Vorstellung der drei Konzepte
e Balanced Scorecard
e Konzept nach Kleindienst
e |bi-Vertriebscockpit

Kritische Reflexion der Konzepte

PowerPoint Présentation

Aufzeigen der Vor- und Nachteile

Auswahl eines Entwicklungskon-
zepts:

Bewertung der Konzepte mittels Nutz-
wertanalyse

Diskussion der Ergebnisse

Ausblick auf den zweiten Workshop

Excel-Datei Paarvergleich_ NWA.xlIsx

Nachfragen, ob das Konzept mit der
hochsten Punkteanzahl so libernommen
werden soll

Tabelle A-2: Gesprachsleitfaden Workshop 1 (Eigene Darstellung)
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3. Gesprachsleitfaden Workshop 2

Einstieg:
Vorstellung Output Workshop 1

Entwicklungskonzept Kleindienst und Balan-
ced Scorecard

Erheben der Erwartungen

PowerPoint Présentation

Vertriebsstrategie und -ziele:

Definition der Vertriebsausrichtung

F1: Seid ihr mit der definierten Ver-
triebsausrichtung einverstanden?
Definition Vertriebsziele

F2: Seid ihr mit dem definierten Ver-
triebsziel einverstanden?

Ungestiitzte Erhebung interner Anforderungen
PowerPoint Prdsentation mit vordefinierter Ver-

triebsausrichtung

PowerPoint Prasentation mit vordefinierten
Vertriebszielen

Vorstellung gegenwartige Kennzah-
len:

Vorstellung der gegenwartig eingesetz-
ten Kennzahlen

F3: Welche davon schaut ihr euch am
haufigsten an?

PowerPoint Préasentation

Ziele und Kennzahlen je Perspektive

Definition der Ober- und Unterziele je
Perspektive

F4: Wirde ihr diese Ziele als Ober-
und Unterziele definieren?

Vorstellung der vorbereiteten Kenn-
zahlen

F5: Fehlen euch Kennzahlen?

PowerPoint Prasentation mit vordefinierten
Ober- und Unterzielen

PowerPoint Présentation mit vorab erhobenen
Kennzahlen

Erheben zuséatzlicher Kennzahlen
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Erhebung interne Anforderungen:
F6: Was sind eure Anforderungen an
Kennzahlen?

Prasentation der theoretischen Anfor-
derungen an Kennzahlen

Auswahl geeigneter Anforderungen

Paarvergleich der ausgewahlten Anfor-
derungen

Ungestiitzte Erhebung interner Anforderungen

PowerPoint Présentation

Mithilfe des Tools Meistertask

Excel-Datei Paarvergleich_NWA.xlIsx

Auswahl der Kennzahlen je Per-
spektive

Bewertung der Kennzahlen mittels

Nutzwertanalyse

Diskussion der Ergebnisse

Diskussion der Nutzer/Nutzerinnen des
Kennzahlensystems

Excel-Datei Paarvergleich_ NWA_KZ.xIsx

Nachfragen, ob diese Kennzahlen mit den
héchsten Punktebewertungen so libernommen
werden sollen

Tabelle A-3: Gesprachsleitfaden Workshop 2 (Eigene Darstellung)
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5. Nutzwertanalyse Kennzahlensystem

b WoBIYos Jyes
z yR8|yos
£ puByBISNE
v B
S B yes
epuaba

[ev'e e ] EVE %001 siuqabig

8L'0 IL'E L0 (A4 91’0 £8'¢ %L'G

Z0 II'E 9z 0 € 0E0 GE %98

iZ'0 €8°C 9E0 €€ 6Z 0 3 %GB

GE'0 €EE 00 £8E Zvo v %G 0k

090 € €40 19¢E 0L0 G'E %0°0C

€L0 €9E 090 Ve ¥50 €8¢ %06k

Z0'L €8°C 101 v zZ0'L £8'E %L'9C BuniepuauojaiZ pun -wa|qoid

5Q8LILIBA-Iq) 1susipue|y Bumyomes sshpuvisnzing

Abbildung A-2: Nutzwertanalyse Konzeptauswahl (Eigene Darstellung)

A-11



‘usje( Joap Bunyaiaginy pun
BungeyJ3 inz pueminy Jap sje J1ayo.b
18! ‘pIim JslIBUSb WisysAsus|yezuusy
sep younp Jap ‘uszinpN JaQ

‘usjeq Jep Bunyaseqny pun Bungayig Inz
pueminy Jap aim goub yoig|b 1si ‘paim JslIsuab
weysAsuajyezuuay| sep yoinp Jap ‘usznpN Jaqg

"uajeq Jep Bunyaieginy pun Bungsy.g
InZ puemjny Jop sje Joaule|y 1s! ‘paim Jasush
ws)sAsus|yezuusy| sep younp Jap ‘uszinp Jeqg

HaxYoljeyIosHIM

‘uspJam Jepjigebae
wa)sAsus|yezuusy| Sep yonp usuugy
usuuLIBp|OySeIS pun Japjoyayels
JOp 9SSNUIT SUIBIUI YONE S|e U)X

‘uapJam Jopjigebae

wa)sAsus|yezuusy| sep yoinp asiom|is)
UsuuQY UBUULIBP|OYSXEIS pun JSp|oysyels
Jop 9SSNUIT SUIBIUI YONE S|e U)X

"usp.iam jopjigebae

wa)sAsus|yezuusy| Sep yoinp Jozuision

JNU UBUUQY USUULISPIOYSYEIS pun Japjoyayeis
Jop @ssNuUIg suJsjul Yone sje aulexg

BuniaijusQ-1apjoyayeis

‘wa)sAg wap sne

uazinN uauId Jyaiz uezinN apal ‘mzq
18z)nN Japar ‘uaqebab jsi uoiesiuebip
Jap Inpinuig Jap Jw jeyiqnedwoy| suig

‘wa)sAg wap sne

uazjnN UauIg uayaiz JozjnN "Mzq usuuliazinN
abiuig ‘uaqabeb asiamjia} 1sI uonesiuebiQ

Jap Inp{nuS Jap Jw jeyjigiredwoy suig

‘uaqababi
uonesiuebiQ Jop INPINAS Jop Jw jeyliqredwoy
Ue Zjesuy Uig Jnu ‘Mz auiay }sl s3

Buniajuaosuonesiuebip

‘uspJlom
19p|Igebge waeysAsusjyezuuay| wi
usuuQy uonesiuelBQ Jap apnNpPoid aiq

‘uspJlom
19p|Igebge waeysAsus|yezuuay| Wi asiom|is)
usuuQy uonesiuelBQ Jap apnpoid alq

‘uopJom
19plIgebge waejsAsus|yezuuay| Wi J9ZuUision
Jnu usuuQy uonesiuelBQ Jep apnpo.id aiq

Buniaijusuopnpold

"us|yezuuay puayolaisne
18)[BYUIS] pUN JOA NEgNY UdJey
usulo 1siom Wis}sAsusiyezuusy| seq

"us|yezuusy] }8)leyuiag pun oA sneginy uaJepy
SouUI9 9Z)esuUy 1Siom Wa)sAsus|yezuusy seq

‘Jne negyny usiauNiyNs
usuley siom waysAsus|yezuuay| seq

Maytepy pun yayyoeurg

‘usBunJispuelap

uauagabeb 1aq Buniandepy a1yalg| alp
1gnella pun jne 1ejiqixa|4 Ue pels) uayoy
uauIo }siom WialsAsus|yezuusy| seq

‘uabunuapuelap usuagabab 1aq
Buniandepy apuelyosabule suid jgnejus pun
Ine 1eYIqiXa| 4 1S1om wia)sAsus|yezuuay, seq

‘JelIgIXe| 4 wney
1gnelJ8 pun jne Js)jeieyd Wayosie)s ue pelo
usyoy usuie 1siam wajsAsusjyezuusy| seq

jeyiiqixs|d

|81Z @jouploabiagn sep Inj Bunienalg
pun asoubeiq Jnz Bunzinysiajun swJous
s|e Jaibuny wa)sAsus|iyezuusy seq

‘uspJom jz1esebuls 187 sjaup.loablagn
sep Jnj Bunianalg pun asoubelq Nz
JuswinJjsu| se uuey waysAsus|yezuuay| seq

"uspJem nz jzjosabule |17 a)auplosbiagn

sep Jny Buniana)g pun esoubelq Nz Juswnisuy|
uie sje wn ‘uayeyosuabig alp pusyolelsne
14olu JinyJe wis)sAsus|yezuusy seq

S

€

I

Bunbeidsneusuayuy

BunialjuaLIojdlZ pun -wajqoid

Kritierienkatalog (Eigene Darstellung)

Abbildung A-3

A-12



6. Paarvergleich Anforderungen Kennzahlen
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7. Nutzwertanalyse Kennzahlen

Finanzen

Nutzwertanalyse Frilhwarnung Aktualitat Validitat Wirtschaftlichkeit Zielorientierung Iyl

Kennzahl

@ Rabattsatz 3] 1 3 1 4] 0,7 4] 03 4] 0,8 3,46
Umsatz 4] 1 4] 1,3 4] 0,7 3] 0,2 11 0,2 3,32
Umsatzrentabilitat 4] 1 3 1 4] 0,7 3] 0,2 2| 0,4 3,2
@ Zahlungsziel 1 0 3 1 3/ 0,5 3] 0,2 4] 0,8 2,76
@ Auftragshéhe 11 0 3 1 3] 0,5 3] 0,2 3| 0,6 2,56

Kunde/Kundin, Markt & Umwelt

Referenzquote 3] 1 3 1 4| 0,7 4] 03 3] 0,6 3,26
Produktnutzungsquote der

Eigenprodukte 3] 1 3 1 4] 0,7 5| 04 21 04 3,14
Kundenabwanderungsquote 3 1 3 1 3[ 0,5 3] 0,2 3] 0,6 3
Cross- und Up-Selling Quote 4 1 2( 0,6 3]/ 0,5 3] 0,2 3] 0,6 2,9
Kundenzufriedenheit 3] 1 1103 2] 04 3] 02 3] 0,6 2,18
Marktanteil 2| 0 2| 0,6 2| 0,4 1] 0,1 2| 0,4 1,92

3
3
»
ﬁ Anzahl der Angebotsvarianten je
a Kunde/Kundin 2] 0 5] 1,6 3] 0,5 3] 0.2 3] 0,6 3,42
AuRendienstzeiten je Key Account
Manager/Key Account Managerin 2] 0 3 1 4] 0,7 2| 0,2 3] 0,6 2,88
Auftragsstornierungsquote 3 1 3 1 3/ 0,5 4] 0,3 2( 04 2,88
@ Auftragshéhe 2[ O 41 1,3 3[ 0,5 3] 0,2 11 0,2 2,7
Kosten des Vertriebs je Territory 3] 1 3 1 2] 0,4 2| 0,2 2] 0,4 2,54
=
2
[
-
3
H
o3
E Mitarbeiterzufriedenheit 3 1 3 1 3[ 0,5 3] 0,2 4] 0,8 3,2
° @ Unternehmenszugehdrigkeit 3 3 1 2 04 3] 0,2 3] 0,6 2,82
= @ Mitarbeiteralter 3 1 3 1 2 0,4 3] 0,2 3| 0,6 2,82
Legende:
Kriterium zur Ganze erfullt 5
Kriterium wird zum GroRteil erfiillt 4
Kriterium wird ausreichend erfiillt 3
Kriterium wird teilweise erflllt 2
Kriterium wird nicht ausreichend erfillt 1
Kriterium wird nicht erfiillt 0

Abbildung A-5: Nutzwertanalyse Kennzahlenauswahl (Eigene Darstellung)



8. Projektplan

L 313S
C apu3 inN UISJSUI|IB|A J3AIRfRU|
| bueyuyy N buebiop Jaapjeu)
BuYIsHO4 I3jIenuely | ] Buebionjpwwes s3enuep | buebionppwiwespialong
Y2y U] e—— dN]j0J[SWWES JPNUEK ] 1 buebioappwiwes 81011 314 -winieg
LA ueidpjalold yalold
'S Beyyons 13neq anN uIRjsuapIR
@ UISJSURIS J3WISpg ] 1 buebiop Jajanuepy Bunydaiqiazupn
sbuebiop w3y | | Buebionpwwes 1aageu] | Buebiop
%66 81°01°0Z wes g1'60'6Z wes abe] g | Jfeunwasuapuewoldig LL
uayeyabqe
60°L2 %001 SW'E'9V 81'60/Zuod 8160 Lzued sbel o Bunsap Auedwo) _o—
ua)eyabqe 1anansg
60°SC %001 SW'd 81'606Zaa gL'60Gzaa ebeyl o wap yw yoeudsabisig st
uaJequiaian
Bunssyy Auedwo) pun
SIN''OV %001 SW'E'OV 81601234 8160721 uow sbel G yoesdsabysig any suiwis) vl
60°Ll %001 S 81°60°L)L UOW 81'60° L)L uow  3bej o ussaimabnz sanagag €L
uajyaqiels
sw H %001 SW 8160 vZ UON 81'60°G wes abej ; uswyeisbnzag usqoi9 cL
uajyaqielsd
s M %001 SW 81°60vZ UOW 81°60°G) weg  abel J siuydiszisaness) saqoio L
S e %001 SW g1'0L°Z0uos 81'80°GL W abej 6¢ usJsiydIaydsl Injessy oL
speiz/Bunispiojsnelsy
juonenysbuebsny
SN %001 SW 81'80€Zuod 81805l MmN bel , Bunyaques3 6
1ananag uw
%001 8L'0L°Z0 uoS  g1'80°GL MW 2be) ¢ yodeidsabisig bunyasaqiop 8
%001 S 81508l 24 g1'50¢L214 abelp usqabsbiay Bejuessisepy L
ﬁ‘ uaqababqe pun
vo'6l %001 SW 81’706l uoQd 8L v0'6lL uoa abel g jsuydiszisiun Bejuessisely 9
SN %001 SW 81'E08ZWA 8L'€06lL uow sbej g ua||nysne Bejuessisepy S
18qabbeiyny
%001 SW 8L€09L214 glLeoelaa  sbely wap pw Bunuepqy v
SN %001 SW 81€060214 gL'e0’loueq sbey , 3ydisydsuniessy sjsig €
usway]
S %001 SW 81€060214 gL'e0’louog sbej , Jayaibow Bunyaqiesy 4
.x,oo_. 81°G0'8L @14 81°¢0’Lo uog abej 9¢ Benuesaisepy I
_2 c:;_| 701:0 wqu&_ _3 :s_ﬁ—%g
€L0Z ‘RO T {LOZ RO "L §LOZ RO ¥ pL €3L0Z RO T [L0T _x uasso|yosabqy % USWEUU2IN0SS3Y apu3 buejuy|  isneq aweusbuebiop IN

Projektplan Teil 1 (Eigene Darstellung)

Abbildung A-6

A-15



A-16
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8.1 Meilensteinplan

MEILENSTEINPLAN

Meilenstein

Geplanter
Termin

Aktueller
Termin

Masterantrag unterzeichnet .
6 | ung abaogeben 19.04.2018 | 19.04.2018 | erledigt
7 Masterantrag freigegeben 18.05.2018 09.05.2018 erledigt
13 Betreuer zugewiesen 17.09.2018 17.09.2018 erledigt
Erstgesprach mit dem Be- .
15| ouer abgehalton 25.09.2018 | 25.09.2018 | erledigt
16 fe‘r’]mpa”y Meeting abgehal- | o7 495018 | 27.002018 | erledigt
21 Ejﬁﬁﬁa"k von Betreuerer- | 45 102018 | 11.10.2018 | erledigt
23 gg;zrr']age” fur DST abge- 12.10.2018 | 12.10.2018 | erledigt
24 | DS1 abgehalten 20.10.2018 | 20.10.2018 | erledigt
Masterarbeitsvereinbarung ,
35 | Jbgegeben 23.11.2018 | 23.11.2018 | erledigt
Auftraggeber Uber aktuel- .
48 | 1 Stos informmort 04.01.2019 | 07.01.2019 | erledigt
52 EgﬁgEaCk von Betreuerer- | 09012019 | 08.01.2019 | erledigt
54 gg;zrr']age” fur DS2 abge- 11.01.2019 | 11.01.2019 | erledigt
55 | DS2 abgehalten 18.01.2019 | 18.01.2019 | erledigt
Workshop Konzeptauswahl .
64 | Gurchuetihr 18.02.2019 | 05.03.2019 | erledigt
Workshop Kennzahlenaus- .
67 | wanl durchaofihit 20.02.2019 | 12.03.2019 | erledigt
71 Ejﬁﬁﬁa"k von Betreuerer- | 55 022019 | 25.02.2019 | erledigt
73 | Befragungen durchgefihrt | 08.03.2019 | 27.03.2019 | erledigt
Marktforschung abge- .
76 | Sohioseen 13.03.2019 | 28.03.2019 | erledigt
Auftraggeber Uber aktuel- .
77 | on Statre informmert 14.03.2019 | 14.03.2019 | erledigt
88 Praxisteil fertiggestellt 28.03.2019 29.03.2019 erledigt
92 ESESEaCk von Betreuerer- | 4042019 | 02.04.2019 | erledigt
94 gg;zrr']age” furDS3abge- | 65042019 | 05042019 | erledigt
95 | DS3 abgehalten 11.04.2019 | 13.04.2019 | erledigt
97 Coaching abgehalten 15.04.2019 13.04.2019 erledigt
106 gﬂeis‘terarbe“ korrekiurgele- | 57 042019 | 30.04.2019 | erledigt
109 | Abgabe der Masterarbeit 02.05.2019 02.05.2019 erledigt

Tabelle A-4: Meilensteinplan (Eigene Darstellung)
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8.2 Fortschritt

Gegenwartig wurden 109 von 109 Vorgangen des Projektplans abgeschlossen. So-
mit ist ein Fortschritt von 100,00 Prozent zu verzeichnen.
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